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Spis tresci

Spis wymienia wszystkie istniejgce i oficjalne struktury, rowniez te nieprzettumaczone jeszcze
na jezyk polski. Struktury, ktére zostaty juz przettumaczone, majg odniesienia kierujace

do odpowiednich miejsc w dokumencie.
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'. . 4® (1-2-4-Wszyscy)

Zaangazuj wszystkich w zadawanie pytan, generowanie
pomystéw i sugestii (12 min.)

Co daje nam ta struktura? Pozwala btyskawicznie zaangazowac¢ wszystkich, niezaleznie od
wielkosci grupy, w generowanie lepszych pomystow szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. Mozna
wykorzysta¢ know-how i pobudzi¢ uspiong wyobraznie uczestnikéw. Struktura umozliwia
otwartg i tworczg konwersacje oraz selekcjonowanie pomystow i rozwigzan w btyskawicznym
tempie. Najwazniejsze jest jednak to, ze uczestnicy sg autorami pomystéow. Znacznie utatwia to
procedowanie zmian, bo nikogo nie trzeba przekonywac do wspodlnie wypracowanych
rozwigzan.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e W odpowiedzi na zaprezentowany problem, zadanie do rozwigzania lub tez wspomniang
propozycje, zadaj pytanie (np. Jakie mozliwosci widzicie, by zrobi¢ postepy w obszarze
tego wyzwania? Jak poradzilibyscie sobie z tg sytuacjg? Jakie pomysty lub akcje
rekomendujecie?).

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

Nieograniczona liczba grup

Przestrzen dla uczestnikéw do pracy twarzg w twarz w parach i czwérkach
Stoty i krzesta (opcjonalnie)

Papier do notowania spostrzezen i przemyslen w grupach

3. Aktywnosc¢ uczestnikow

e Wszyscy w grupie sg zaangazowani (czesto z wykluczeniem facylitatora).
e Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wktadu.



. Podziat na grupy

e Samodzielnie, pdzniej w parach, nastepnie w czwérkach, na kohcu catg grupg

. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Samodzielna refleksja uczestnikdw nad wyzwaniem zdefiniowanym w postaci pytania
(np. Jakie mozliwosci TY widzisz, by poczyni¢ postepy w obszarze tego wyzwania?
Jak poradzitbys$/poradzitabys sobie z tg sytuacjg? Jakie pomysty lub akcje
rekomendujesz?). Czas: 1 min.

e W oparciu o idee sformutowane wcze$niej samodzielnie, wygenerujcie pomysty
w parach. Czas: 2 min.

e Potaczcie sie w czwdérki i rozwincie pomysty par. Zwrdoccie uwage na podobienstwa
i réznice. Czas: 4 min.

e Zadaj pytanie: ,Ktéry z pomystow wyrdzniat sie w waszej dyskusji?”. Kazda grupa dzieli
sie jedng wazng ideg ze wszystkimi uczestnikami. Powtérz cykl wedle potrzeby. Czas:

5 min.
Jakie okazje do
poczynienia postepu
widzisz TY?
1 minuta
samoxizieinie, 2 w Rowny czas i szanse
parach, 4 w .
czworkach, 5 cala 1-2-4-Wszyscy dla kazdego
grupa.
Zaangazuj wszystkich

jednoczesnie w
tworzenie pytan/
pomystow/sugestii

Twarzg w twarz, w
parach i w
czworkach

Samodzielnie, pary,
czwaorki, cata grupa



Co mozna zyskacé?

Zaangazowac kazdg osobe w poszukiwanie odpowiedzi.

Unikna¢ nadmiernego udzielania pomocy i btednego kota przesadnej kontroli/zaleznosci.
Stworzy¢ bezpieczng przestrzeh do wyrazania pogladéw, gdzie kazdy gtos — bez
wzgledu na stanowisko osoby, od ktérej pochodzi — ma te samg wartosé.
Wyartykutowa¢ ,ciche” rozmowy i wzbogaci¢ wktad do dyskusji.

Podnies¢ jakos¢ obserwacji i wgladu przed wyrazeniem swojego zdania publicznie.
Stworzy¢ grunt dla osiggniecia porozumienia lub wypracowania wspoélnego stanowiska.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Upewnij sie, ze nastgpita cicha autorefleksja, zanim uczestnicy potaczyli sie w pary.
Popros uczestnikéw o sporzadzanie notatek w trakcie samodzielnej pracy.

Uzyj sygnatow dzwiekowych do sygnalizowania kolejnych krokéw.

Pilnuj ram czasowych. W razie potrzeby powtorz cykl.

W trakcie czesci ,\Wszyscy” ogranicz dyskusje w duzej grupie do wypracowania trzech,
czterech pomystéw.

W trakcie czesci ,\Wszyscy” skorzystaj z pomocy facylitatora lub skryby, aby zapisac
pomysty, ktérymi grupy sie nie podzielity.

Popros kazda grupe o podzielenie sie jednym pomystem, bez powielania pomystéw juz
wspomnianych.

Chron i oddziel proces wytworczy od wspdlnej dyskusji kohcowej.

Powstrzymaj sie przed szybkim wycigganiem wnioskéw; wizualizuj pomysty; nie
ograniczaj kreatywnosci!

Kiedy zaobserwujesz stagnacje, zapros grupe do innej formy wyrazania sie

(np. improwizacja, rysunek, opowiadanie historii).

Pilnuj, by podczas czesci wspdlnej w grupie toczyta sie tylko jedna dyskusja.

Zréb kolejng runde, gdyby nie udato sie dotrze¢ do sedna.

Komentarz autorski do struktury wraz z dyskusjg mozna znalez¢ na kanale ,Media
Changemakers” — Liberating Structures Series. Episode 2. 1-2-4-All:
https://vimeo.com/93869810 (materiat w jezyku angielskim — przyp. thum.).

Modyfikacje struktury

Zapisuj w sposoéb graficzny pomysty pojawiajace sie w grupach.

Uzywaj karteczek samoprzylepnych w kroku drugim oraz trzecim.

Wykorzystaj pomysty wypracowane w innych strukturach: Design StoryBoards,
Improv Prototyping, Ecocycle Planning.

Przejdz od grup 4-osobowych do grup 8-osobowych, aby uzyska¢ konsensus. Liz Rykert
nazywa to Osmiornicag!


https://vimeo.com/93869810

Przykiady zastosowan

Uzyj po przemdwieniu lub prezentacji, aby uzyska¢ bogatg informacje zwrotng (pytania,
komentarze, pomysty), zamiast kierowac¢ do publicznosci ogdlne: ,Czy kto$ ma jakies
pytania?”.

Grupa menedzerdw skorzystata z dwoch rund 1-2-4-All do zmiany formuty nudnego
cotygodniowego spotkania.

Dla spontanicznej konwersaciji, ktéra rozpoczyna sie po ogtoszeniu tematu spotkania.
Dla grupy, ktora zostata zebrana w celu zaadresowania problemu lub okazji do
poczynienia innowaciji.

Dla odblokowania dyskusji, ktdéra ugrzezta lub stata sie dysfunkcyjna.

Zamiast lidera méwigcego ludziom, co powinni mysle¢ i robi¢ (czesto nieSwiadomego
swoich akcji).

Dla grupy, ktéra ma tendencje do bycia pod zbyt duzym wplywem swojego lidera.

Craig Yeatman opowiedziat o zastosowaniu 1-2-4-All do wsparcia procesu
podejmowania decyzji o fuzji. Przeczytaj historie Craiga ,Inclusive High-Stakes Decision
Making Made Easy” w trzecim rozdziale ksigzki The Surprising Power of Liberating
Structures: Simple Rules to Unleash A Culture of Innovation (H. Lipmanowicz,

K. McCandless).

Zrodto

Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.

Materialy dodatkowe

Powyzej: Struktura 1-2-4-All ozywia i wspiera zaangazowanie. Warsztaty w Peru



Powyzej: Wiele par podczas ,rownoczesnego przetwarzania” wspdlnego problemu. Warsztaty
w Seattle



Impromptu Networking

(Improwizowany networking)

Przedstaw swéj problem i oczekiwania oraz szybko nawigz nowe
znajomosci (20 min.)

Co daje nam ta struktura? Pomaga grupie skoncentrowac sie na problemach, jakie ta chce
rozwigzac, bazujgc na niewyczerpanych pokfadach ciekawosci i ludzkich talentéw. Jesli
struktura jest uzyta na poczatku sesji, pozwala zaangazowac¢ uczestnikéw na caly czas
spotkania. W 20 minut, dzieki angazujgcym pytaniom, uczestnicy tworzg luzne, acz solidne
znajomosci. Kazdy przyczynia sie do ksztaltowania sposobu pracy poprzez wspolne
dostrzeganie wzorcow i odkrywanie lokalnych rozwigzan.

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)

1. Zaproszenie uczestnikow
e Zapytaj: ,Z jakim duzym wyzwaniem przychodzisz na to spotkanie? Co masz nadzieje
uzyskag, a co dac od siebie tej grupie lub spotecznosci?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Otwarta przestrzen bez barier, aby uczestnicy mogli sta¢ w parach i swobodnie poruszaé
sie, szukajac rozmowcow.

3. Aktywnos¢ uczestnikow
e Wszyscy jednoczesnie, w tych samych ramach czasowych (bez wzgledu na liczbe
uczestnikow)
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.

4. Podziat na grupy
e W parach
e Zache¢ uczestnikéw do poznawania nowych oséb lub ludzi w grupach/specjalizacjach
innych niz ich wiasne.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe
e Kazda osoba ma 2 minuty, aby odpowiedzie¢ na pytania rozmoéwcy, w sumie 4-5 minut
na runde. Ten sam schemat we wszystkich rundach.
e Trzy rundy



Co mozna zyskaé?

Natychmiast zaktywizowaé¢ kazdego uczestnika, pod warunkiem ze pytania sg
angazujace.

Zacheci¢ do wiekszego zaangazowania wobec wyzwan.

Pogtebia¢ opowiesci wraz z kazdg kolejng runda.

Pomdc rozruszacé sie nieSmiatym uczestnikom.

Potwierdzi¢ indywidualny wktad w rozwigzania.

Podkresli¢ site luznych nowych znajomosci.

Zasugerowac, ze mate rzeczy mogg mie¢ duze znaczenie.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Uzyj jednego pytania o temat, z ktérym sie borykasz, i jednego pytania, ktére zacheca
do obopdlnej wymiany doswiadczen.

Zadawaj pytania, ktére zacheca uczestnikow do ksztattowania kierunku wspétpracy.
Uzywaj Impromptu Networking przed rozpoczeciem spotkan i konferenciji.

Uzywaj dzwonkow (np. tingsha), aby pomdc uczestnikom przejs¢ z pierwszej do drugiej
i do trzeciej rundy.

Zadawaj pytania otwarte, ale nie nazbyt szerokie.

Popros o traktowanie gry serio.

Przeprowadz trzy rundy, nie dwie ani jedna.

Jesli zdecydujecie sie udostepnié¢ wyniki, robcie to ostroznie, z zachowaniem poufnosci.

Modyfikacje struktury

Eksperymentuj z roznymi pytaniami: ,Jaki problem prébujesz rozwigzac?”, ,Ktére
wyzwanie utrzymuije sie po naszym poprzednim spotkaniu?”, ,Jakie podejrzenie
prébujesz potwierdzi¢?”.

Zabierz grupe poza ustalone miejsce spotkania, zwiekszy to czynnik zabawy.

Odnies$ sie do struktury Social Network Webbing.

Popro$ uczestnikéw, aby opracowali prosty plan nastepnych dziatan, korzystajac

ze struktury 15% Solutions.

Przyspiesz, w zaleznosci od harmonogramu.

Wyprébuj sprytng wariacje nazwang ,Liquid Courage” opracowang przez Jamie Owens
(zatozycielke ,More Than An Option, Inc.”) i Keitha McCandlessa. Popros kazdg osobe
w parze o dokonczenie tych zdan w minute lub mniej: Gdyby tylko...; Zmusili mnie do...;
Musze...; ...tak juz jest; Gdyby oni..., to mégtbym...!.
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Przykiady zastosowan

e Aby nawigzac¢ gtebsze znajomosci w pierwszym dniu zajeé, profesorowie na uczelniach
zapytali swoich ucznioéw: ,Dlaczego zdecydowate$ sie wzig¢ udziat w tych zajeciach?
Czego chcesz sie nauczy¢ i co masz do zaoferowania cztonkom tej grupy?”.

e W celu szybkiego rozpoczecia interdyscyplinarnej sesji edukacyjnej Tim Jaasko-Fisher
wykorzystat Impromptu Networking do pracy z sedziami, prawnikami, urzednikami
i pracownikami socjalnymi. Przeczytaj historie Tima ,Fixing a Broken Child Welfare
System” w trzecim rozdziale ksigzki The Surprising Power of Liberating Structures:
Simple Rules to Unleash A Culture of Innovation (H. Lipmanowicz, K. McCandless).

e Do potaczenia odlegtych sobie innowatoréw i rozbieznych prototypéw wsréd cztonkow
kreatywnych spotecznosci zajmujacych sie innowacjami. Zobacz: ,Inventing Future
Health-Care Practice” w trzecim rozdziale ksiazki The Surprising Power of Liberating
Structures: Simple Rules to Unleash A Culture of Innovation (H. Lipmanowicz,

K. McCandless).

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.
Inspirowane June Holley.
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Ponize], Imprompiu Networking w praktyce. 150 czfonkow dziatu IT Szpitala w Kolorado
wystartowato warsztat trzema rundami tej struktury.

To byta pierwsza aktywnosc w harmonogramie spotkania. Wszyscy spodziewali sie
formalnego rozpoczecia od CEO lub CIO komunikujgcych co jest preedmiotem spotkania.
Zamiast tego, kaidy zostal poproszony o zdefiniowanie tego warsztatu na wiasnych
warunkach. Za kazdym razem z innym rozmawcy, kaidy miat 3 ckazje do odpowiedzenia
na 2 pytania: . Z jakim duiym wyzwaniem przychodzisz na to spotkanie? Co masz nadzigje
uzyskac a co dac od siebietej grupie?”

Rozpoczecie w ten sposob doprowadzito spotkanie do stonca i stonca do spotkania.
Uczestnicy byli zeskoczeni niewiarygodng energia jaka sie wyzwolita. Cresciowo
zaskoczenie wynikato ze wspdlnego zdefiniownia celu spotkania. Wieksze swoboda i
indywidualnaodpowiedzialnost to zastuga eksperymentowania z Liberating Sctructures.

Powyzej: Impromptu Networking na powietrzu. Warsztaty w Kolorado
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lo@ Nine Whys

wllty (Dziewieé razy “Dlaczego?”)
Zwieksz swiadomos¢é wspdblnego celu (20 min.)

Jesli cheesz zbudowad statek, nie zwotuj ludzi, aby ci przyniesli drzewo,
przygotowali narzedzi, nie przydzielaj zadan i pracy, lecz wzbud? w nich tesknote
za dalekim, bezkresnym morzem.

— Antoine de Saint-Exupéry

Co daje nam ta struktura? W zadziwiajgco prosty i blyskawiczny sposéb, pomaga rozjasni¢
kazdej osobie lub grupie, gdzie lezy prawdziwa istota jej pracy. Pozwala szybko odkry¢ brak
porywajacego celu w grupie i uchroni¢ sie przed niejasng motywacjg do dalszego dziatania.
Odkrywajac wspélny i jednoznaczny cel, grupa poczuje wiecej wolnosci i odpowiedzialnoSci
za swojg prace. W ten wiasnie sposob potozy fundamenty pod rzetelne szerzenie innowaciji.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Zadaj pytanie: ,Co robisz, gdy pracujesz nad... (tematem, ktéry chcecie zgtebi¢)?
Sporzadz krétka liste aktywnosci”. Pozniej zapytaj: ,Dlaczego to dla ciebie wazne?”.
Kontynuuj, pytajac: ,Dlaczego? (...) Dlaczego? (...) Dlaczego?”. Takie pytanie postaw
do dziewieciu razy lub do momentu, w ktérym uczestnicy poczuja, ze odnaleZli
prawdziwy cel swojej pracy.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Nieograniczona liczba grup
e Krzesta ustawione tak, by utatwi¢ wygodng komunikacje w parach, twarzg w twarz.
e Nie sg potrzebne stoty ani inne wyposazenie.

3. Aktywnosc¢ uczestnikow

e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.
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4. Podziat na grupy

e Najpierw w parach, nastepnie w czworkach, w kohcu catg grupg — skorzystaj z 2-4-All

(modyfikacja struktury 1-2-4-All).

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Kazda osoba w parze przez 5 minut udziela wywiadu swojemu partnerowi. Zaczynajg
od: ,Co robisz, gdy pracujesz nad...?”. Partner poszukuje gtebszego sensu, delikatnie
powtarzajac pytanie: ,Dlaczego jest to dla ciebie wazne?”. Po 5 minutach nastepuje

zamiana rol. Czas: 10 min.

e Pary dobierajg sie w czwérki i dzielg sie swoimi przemysleniami i doswiadczeniem

z drugq parg. Czas: 5 min.

e Zapros catg grupe do wspodlinej refleksji poprzez pytanie: ,Jak nasze cele wptywajg
na kolejne kroki, ktére podejmiemy?”. Czas: 5 min.

GQ Silny cel

whys

Silny cel zachgca do uczestnictwa i charakteryzuje sig

dwoma zasadniczymi atrybutami:

1.

Osobiste kryterium dla
Ciebie jako jednostki

2,

Fundamentalne

uzasadnienie wykonywanej
przez Ciebie pracy z
perspektywy szerszej

spotecznosci

Kto ma cel, zniesie kazdq droge.

— Friedrich Nietzsche
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Co mozna zyskacé?

Odkryc¢ to, co jest prawdziwie wazne dla cztonkéw grupy.

Przygotowac grunt dla projektu, ktory bedzie wdrozony.

Roznieci¢ organizacyjng dynamike za pomocg pojawiajgcych sie historii.
Wygenerowac niewielka liczbe klarownych odpowiedzi, ktére pomoga grupie szybciej
ruszy¢ naprzod.

Stworzy¢ podstawe do oceny promujacej postep.

Ustanowic kryteria okreslajgce grupe docelowa.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Stworz bezpieczng i zachecajaca przestrzen; unikaj osgdzania.

Bawcie sie: na czas powtarzajacych sie pytan ,Dlaczego?” mozesz zacheci¢
uczestnikéw do rozbudzenia poktadow ciekawosci ich wewnetrznego dziecka.

Nie ustawaj! Draz gteboko, z pasjg! Szukaj r6znych sposobdéw na zadawanie pytan
.Dlaczego?”. Mozesz zapytac: ,Co zmienitoby sie, gdyby spetnito sie twoje aktualne
marzenie?”.

Upewnij sie, ze zadajesz pytanie: ,Dlaczego to jest dla CIEBIE wazne?”, zamiast pytaé
0 znaczenie w szerokim rozumieniu bezosobowej organizacji czy systemu.
Podzielcie sie r6znorodnymi odpowiedziami i zastanéwcie sie nad widocznymi
roznicami. Gdzie ujawnia sie wspolny cel?

Jezeli ktos utknie, zadaj pytanie: ,Czy przychodzi ci do gtowy jakas historia?”.
Zadbaj o dyskrecje w przypadku dzielenia sie osobistymi historiami.

Zréb z Nine Whys rutynowe narzedzie do wyjasniania wspdélnych celow.

Modyfikacje struktury

Potacz Nine Whys z Appreciative Interviews. Zacznij od wywiadu, by pdzniej zapytac:
,Dlaczego historia sukcesu, ktorg sie podzielites/podzielitas, jest dla ciebie wazna?
Dlaczego? Dlaczego? Dlaczego?”.

Zapytaj uczestnikow, czy udato im sie znalez¢ fundamentalny powdd poswiecania czasu
i pieniedzy dla omawianej pracy? Klarowny, osobisty powdd i uzasadnienie spoteczne
moze szybko pomdc w rozpowszechnieniu inicjatywy. Starajcie sie wytuskaé jedno
zdanie, ktére w zdecydowany sposob legitymizuje dziatania grupy: ,Istniejemy, by...!”
lub ,Istniejemy, by powstrzymac...!”.

W kontekscie biznesowym, zapytaj: ,Dlaczego ludzie mieli ci zaptaci¢? Dlaczego
przywodcy chcieli, zebys$ prowadzit/prowadzita swoj biznes w ich kraju?”.

Po uzyskaniu jasnosci co do celu, zadaj 10 pytan ,Jak?” — bedzie to teraz o wiele
tatwiejsze niz wczesnie;j.

Dobry cel nigdy nie jest zamkniety. Pozostaw go na tyle otwartym, by zachecat innych
do ich wtasnego wktadu; by wspdlnie ksztattowali najgtebsze potrzeby kierujgce praca.
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Zapisuj odpowiedzi na kartkach samoprzylepnych. Numeruj je i przyklejaj na kartke
flipchart. Mozesz ukfada¢ odpowiedzi w trojkat tak, by najbardziej ogélne znalazly sie
na gorze a najbardziej szczegdtowe na dole. Poréwnaj i podsumui.

Zapytaj: ,Dlaczego jest to wazne dla twojej spotecznosci? Dlaczego? Dlaczego?
Dlaczego?”.

Podczas webinaru uzyj okna czatu, aby sformutowac¢ cel. Uczestnicy skupig sie

na pytaniach Nine Whys i podzielg sie swoimi pomystami na czacie.

Pofacz strukture z Purpose-To-Practice, Generative Relationships, Wise Crowds,
What, So What, Now What?, i wieloma innymi.

Przyktady zastosowan

Do wypracowania wspodlnego przekonujgcego celu przyswiecajacego uruchomieniu
wspolnej inicjatywy badawczej. Quality Commons, badawcza sie¢ siedmiu
przedstawicieli roznych obszaréw sektorza opieki zdrowotnej w Stanach Zjednoczonych,
uzyta Nine Whys jako kroku w strukturze Purpose-To-Practice.

Jako wstep do dowolnej sesji coachingu, wtacznie ze strukturami Troika Consulting
czy Wise Crowds.

By rozjasni¢ powdd wprowadzania na rynek nowego produktu.

W zakotwiczeniu kazdego z elementow Design StoryBoards poprzez zapytanie:
,Dlaczego ta aktywnos¢ lub element jest dla ciebie wazny? Co takiego dodaje do
przeptywu tgczacego uczestnikow?”.

Dla ciebie, zeby$s mogt/mogta rozjasni¢ swgj cel.

Zrodto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.
Zainspirowane profesorem Geoffem Bellmanem — autorem i konsultantem.

Materialy dodatkowe

Ponizej: Materiaty pomocnicze do wprowadzenia Nine Whys

Pytania o cel sgq podstawg, gdyz dokopujg sie do esencji najgtebszych potrzeb kierujqcych
waszg pracg. Wygenerowanie niewielkiej liczby klarownych odpowiedzi moze pomadc grupie
szybciej ruszyc naprzdd.
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Spylaj partnera: “Co robisz pracujgc nad [tu wymier wyzwanie]?" SporzgdZ
kratky liste czynnosci. 1 minuta.

Dopytuj "dlaczego” dopdki nie odkryjesz prawdziwego celu. 5 minut,

Zamien sie rolami. Powtorz kroki 1-3.

Dofgez do grupy czterech do szesciu osdb i porozmawiajcie nad podobienstwarmi i
réznicami. BadZ ostrony przy dzieleniu sie celem wspomnianym przez Twojego
partnera. 5 minut.

W ramach grupy, podzielcie sig ciekawymi odkryciami. Zanotujcie, jezeli uda sig Wam
znalezé wspalny cell 4 minuty.

Dlaczego to dia Ciebie wazne?
Pierwsza odpowiedz, * ..." Hmmm, dlaczego to dla Ciebie waine?
Druga odpowiedz, * ..." OK, a co by sig zmienito, jezeli spelniloby sig

Twoje aktualne marzenie?

Pytaj "Dlaczego... dlaczego... dlaczego...”
Zrib kritkg notatke

Wyzwalajgce pytania ::: Hierarchia

) Mozesz podad przykiad lub
Cao? Co sposirzeghes/as? Co sie stalo? opows ¢ historie?

Co jeszeze?
Co wtym Co stalo sig
zaskakujgcego? mokliwe?

Co sig tlago
Drobne pytania:
Co jast wyjawia? Co musimy preestac Wiele, luznych
odwlekana? robic? .

Czy widzisz |akis

o 2
Wige co? Jakie piarwsze €07 wylaniajgcy sig wzdr?

kroki mozesz Gdrie widzisz
podjgc? moliwost

dziatania?
Co teraz? Co bys e

cofngliela lub
2robil'a Kogo trzeba

inaczej? R

JAK?

Czy mnasz kogos,
kto radzi sobis z
takimi wyzwaniami?
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Wicked Questions
o -
(Przewrotne pytania)

Nazwij paradoksalne wyzwania, z ktérymi musi konfrontowa¢ sie
grupa, aby odnies¢ sukces (25 min.)

Wspaniale, ;e spotkalismy si¢ z paradoksem. Teraz moZemy miec nadzieje

na postep.
— Niels Bohr

Co daje nam ta struktura? Prowadzi do uruchomienia innowacyjnych dziatan, eliminujac
wszelkie ,tak ale...” oraz niekoniecznie prawdziwe przekonanie o koniecznosci wyboru tylko
jednej z dwdch istniejgcych opcji. Wicked Questions angazujg kazdego w bardziej wnikliwe
myslenie strategiczne poprzez ujawnianie niejasno powigzanych wyzwan i mozliwosci, ktére nie
sg intuicyjnie oczywiste. Rzucajg swiatto na paradoksalne a jednak uzupetniajgce sie sity, ktére
nieustannie wptywajg na zachowania i sg szczegolnie wazne podczas wysitkdw zmierzajacych
do zmiany. Wicked Questions umozliwiajg bezpieczng ekspozycje napiecia miedzy zalecanymi
strategiami i rzeczywistymi warunkami, oraz pozwalajg na odkrycie wartosciowych strategii,
ktore lezg ukryte gteboko w odmetach paradoksu.

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)

1. Zaproszenie uczestnikow

e Zapytaj: ,Jakie przeciwstawne, a jednak uzupetniajgce sie strategie musimy realizowaé
réwnoczesnie, aby odnies¢ sukces?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e (Od 4 do 6 krzeset ustawionych wokét matych stotéw (stoty opcjonalnie)
e Papier do zapisywania

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e Wszyscy zaangazowani w prace bgdz temat mogq uczestniczyc.
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkiadu.
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4. Podziat na grupy

Najpierw samodzielnie, nastepnie w matych grupach (6 oséb lub mniej)
Na koniec catg grupag

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Przedstaw zatozenia Wicked Questions i paradoksu. Zilustruj kilkkoma przyktadami
przewrotnych pytan. Podaj nastepujacy szablon: ,Jak to jest, ze jestesmy... i jestesmy...
jednoczesnie?” jako zdanie do uzupetnienia dwoma przeciwstawnymi zatozeniami, ktore
sg przedmiotem gry. Czas: 5 min.

Najpierw samodzielnie, potem w matych grupach, kazdy uczestnik, uzywajgc szablonu
Wicked Questions, tworzy pary przeciwienstw lub paradoksow, ktére majg miejsce

w jego lub jej pracy. Czas: 5 min.

Kazda grupa wybiera, sposréd propozyciji jej cztonkéw, jedno przewrotne pytanie

0 najwiekszej sile oddziatywania. Wybrane paradoksy prezentowane sg wszystkim
uczestnikom. Czas: 5 min.

Cata grupa wybiera pytania o najwiekszej sile oddziatywania i dookre$la je. Czas:

10 min.

Co mozna zyskacé?

Opisa¢ nieuporzadkowang rzeczywisto$¢ sytuacji, angazujac zbiorowag wyobraznie.
Rozwing¢ innowacyjne strategie, aby ruszy¢ do przodu.

Unikna¢ zaktécen i ,dwubiegunowego” rozdwojenia w polityce i dziataniach.

Oceni¢, czy dziatamy na rzecz jednej strony, czy drugiej, a moze obu?

Rozbudzi¢ tworcze napiecie wspierajgce wiecej wolnosci i odpowiedzialnosci w miare
procesu odkrywania.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Upewnij sie, ze uczestnicy wyrazajg obie strony paradoksu ze zrozumieniem: ,Jak to
jest, ze jestesmy... i jesteSmy... jednoczesnie?”, a nie w opozycji do siebie nawzajem.
Aby przystepnie przedstawi¢ cechy paradoksu, stosuj réznorodne jego przyktady.
Pracuj w szybkich cyklach, w trakcie pracy nad idealnie przewrotnymi pytaniami —

ucz sie na btedach.

Unikaj przykrych pytan, ktore obwiniajg lub sg nieréwne po ktérejs ze stron. Przyktad
przykrego pytania: ,Jak mamy skupi¢ sie na naszych klientach, gdy jesteémy zmuszani
do spedzania coraz wiecej czasu na biurokracji?”.

Unikaj pytan dotyczacych danych, na ktére mozna odpowiedzie¢, skupiajac sie

na analizie.
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Zapro$ uczestnikéw do wigczania innych w opracowanie ich pytan, aby byty jeszcze
bardziej przewrotne.

Nawigzuj do doswiadczen w trakcie procesu; pyta;j: ,Kiedy zauwazyliscie, ze obie te
rzeczy sg jednoczesnie prawdziwe?”.

Nie ma szybkich odpowiedzi na przewrotne pytania i moze okresowo zaistnie¢ potrzeba
powrotu do wyzwania z dodatkowymi rundami Wicked Questions.

Czesto garstka ludzi ma tatwosé generowania przewrotnych pytan: pozwdl im zabtysnaé
i zainspirowac reszte grupy!

Modyfikacje struktury

Stosuj Wicked Questions w powigzaniu z innymi strukturami, takimi jak: Improv
Prototyping, Ecocycle Planning i 25/10 Crowd Sourcing.

Kiedy masz mocne przewrotne pytanie, nie zatrzymuj sie! Kontynuuj z 15% Solutions
i 1-2-4-All, aby wygenerowac i wybrac najlepsze pomysty. Postep na kazdym

z przewrotnych pytan moze spowodowaé¢ zmiane w dostepnych mozliwosciach.
Dowiedz sie wiecej od Brendy Zimmerman z ksigzki Edgeware.

Przykiady zastosowan

Poradnictwo rodzicielskie: ,Jak to jest, ze wychowujecie swoje dzieci, aby byty bardzo
lojalne/przywigzane do rodziny i aby jednoczesnie byty bardzo niezaleznymi
jednostkami?”.

Pomoc liderom w odkrywaniu, jak wtaczy¢ kazdego w zahamowanie infekciji: ,Jako
liderzy w kontroli infekcji, jak to jest, ze wystepujecie w tej sprawie i jednoczes$nie
wycofujecie sie, aby poméc jednostce przejgé kontrole nad praktykami prewencyjnymi?”.
Zarzadzanie globalnymi operacjami: ,Jak to jest, ze jesteSmy i zarazem nie jesteSmy
tacy sami... jestesmy organizacjg z jedng globalng tozsamoscia i zarazem unikalnie
zaadaptowang do danych lokalnych warunkow? Jak to jest, ze jesteSmy zintegrowani
i autonomiczni?”.

Funkcyjne dziaty, takie jak HR, finanse, prawny itp., aby postawic¢ przewrotne pytania,
ktére uchwycg esencje ich funkcji w kontekscie organizacji.

Odkrywanie osobistych przewrotnych pytan w odniesieniu do relacji z drugg osobg lub
w zwigzku z osobistym wyzwaniem. Na przyktad: ,Jak to jest, ze jestem jednoczesnie
oddany mojej pracy i w petni obecny dla mojej rodziny?”.

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.

Zainspirowane przez profesoréw Brende Zimmerman (Edgeware) i Scotta Kelso
(The Complementary Nature).
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Materialy dodatkowe

Ponizej grupa czterech os6b w Madrycie formutuje Wicked Questions. Czesto w pokoju
wypetnionym setkg osob jest 10 mocniej dostrzegajgcych paradoksalng nature rzeczywistosci.
Ich pytania otrzymujg silng emocjonalng odpowiedz zwrotng od spotecznosci. Nastuchuj
Smiechu, aby odkry¢, ktore z pytan uderza w zbiorowy czuty punkt.

Na przyktad: praktyka empiryczna (bazowanie na Wicked Questions
najlepszych praktykach pochodzacych z innych il ee & Peraducn Chafergs

zrodet) jest kluczowg strategia, ktora
niezamierzenie godzi w oddolng, bogata w lokalny
kontekst ekspertyze. Globalna fundacja zwotata
stypendystow pracujacych nad zapewnieniem
wody pitnej. Jeden wprawny w pytaniach uczestnik
zapytat: ,Jak to jest, ze praktyka oparta na
dowodach zalezy od generowania dowodow
opartych na praktyce w celu uzyskania wgladu
naukowego?”. To pytanie wywotato ochy i achy
catego ttumu.

Powyzej: Rozwijanie Wicked Questions. Warsztaty w Madrycie
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Appreciative Interviews, Al
(Pozytywne wywiady)

Odkryj fundamenty sukcesu i zbuduj na nich kolejne osiggniecia
(60 min.)

Co daje nam ta struktura? W mniej niz godzine dowolnie duza grupa moze wygenerowac liste
kryteriéw koniecznych do osiggniecia sukcesu. Poprzez ujawnianie ,ukrytych” historii sukcesu
struktura zacheca do pozytywnego myslenia i spontanicznego zrywu do dziatania. Jest to
mozliwe dzieki poszukiwaniu tego, co juz zadziatato, oraz identyfikowaniu czynnikow sukcesu.
Uczestnicy dodajg sobie energii do dziatania, dzielgc sie historiami sukcesu, zamiast prowadzic¢
zwyczajowe przygnebiajgce rozmowy o problemach. Historie z zycia wziete sg dowodem
potwierdzajgcym lokalne rozwigzania. Stuzg jako obiecujgce pierwowzory i dobre praktyki,
zapewniajgc dane pozwalajace identyfikowaé wzorce sukcesu. Ponadto, Appreciative
Interviews pomagajg odwrdcic¢ tendencje wielu organizacji z przeceniania wsparcia
finansowego i technicznego na rzecz wiekszego doceniania dziatan spotecznych, ktore
przynosza realne korzysci.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikdw

e Popro$ uczestnikéw: ,Pracujgc w parach, opowiedz historie kiedy pracowates z innymi
ludZzmi, i jestes dumny z tego, co osiagneliscie. Jaka to historia i co umozliwito sukces?
Najlepiej utworz pare z kims, kogo nie znasz dobrze.”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

Nielimitowana liczba uczestnikow

Krzesta ustawione tak, aby umozliwi¢ rozmowe w parach, stoty nie sg potrzebne.
Kartki papieru do indywidualnych notatek uczestnikdéw

Flipchart do zapisywania historii i czynnikdow sukcesu

3. Aktywnosc uczestnikow

e Kazdy jest wtgczony w dyskusje.
e Kazdy ma ten sam czas i mozliwo$¢ wniesienia swojego wkfadu.
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4. Podziat na grupy

e Najpierw w parach, p6zniej w grupach czteroosobowych
e Zachecaj do tworzenia grup o réznorodnym sktadzie.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Przedstaw instrukcje ,krok po kroku” i okresl temat lub rodzaj historii, ktére majg
opowiedzie¢ uczestnicy. Czas: 3 min.

e W parach uczestnicy na zmiane (7-10 min. na osobe) przeprowadzajg wywiad
i opowiadajg swoja historie sukcesu, zwracajgc uwage na to, co umozliwito sukces.
Czas:15-20 min.

e W grupach czteroosobowych kazdy uczestnik opowiada historie swojego rozmowcy
z pary. Popros uczestnikéw o wytapywanie wzorcéw w warunkach sprzyjajgcych
sukcesom, i zapisywanie ich na kartce. Czas: 15 min.

e Popros wszystkie grupy o prezentacje spostrzezen i wzorcow, i zapisz je na flipcharcie.
Podsumuij, jesli jest taka potrzeba. Czas: 10-15 min.

e Zapytaj: ,Jak inwestujemy w warunki sprzyjajace sukcesowi?” i ,Jakie widzisz
mozliwosci zrobienia jeszcze wiecej?”. Uzyj struktury 1-2-4-All do znalezienia
odpowiedzi na te pytania. Czas: 10 min.

{ el

Powyzej: Wykorzystanie struktury Appreciative Interviews. Warsztaty w Peru

23



Co mozna zyskacé?

Wyzwoli¢ konstruktywng energie, zaczynajac od pozytywnej nuty.

Zdoby¢ i rozpowszechni¢ ukryta wiedze o pozytywnych doswiadczeniach ,z zycia”.
Pokazac catej grupie jednoczesnie sciezke do osiggniecia sukcesu.

Oczekujac pozytywnych zachowan, sprzyjasz ich spetnianiu (Efekt Pigmaliona).
Zapoczatkowa¢ wzajemne uczenie sie, wzajemny szacunek oraz budowanie
spotecznosci.

Pozwoli¢ na badanie ztozonych i zagmatwanych problemow.

Utworzy¢ nowg ekscytujaca narracje grupowa, np. ,Patrzcie, jak wychodzimy z chaosu!”
Powtarzanie wywiadow w krotkich cyklach moze prowadzi¢ do pozytywnych odchyleh
od normy a przez to do innowacji i niesztampowych rozwigzan.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Przeksztat¢ niemoc i negatywne mysli wokét tematu dzieki pytaniu: ,Kiedy to byto, kiedy
nam sie udato, cho¢by w skromny sposéb?”.

Zacznij od: ,Opowiedz mi historie o czasie, w ktorym....”.
Popros uczestnikéw o nadanie tytutu historii swojego rozmowcy z pary.

Zapros uczestnikéw do dodatkowych wywiaddéw w innych parach przed budowaniem
WZOrcow.

Popros uczestnikdéw, aby zwracali uwage na to, kiedy formutujg opinie (co jest dobre,
a co zte) lub pomyst o tym, jak mogg poméc swojemu rozmowcy, a nastepnie
powstrzymaj ich od dawania rad.

Udostepnij wszystkim historie i wzorce.

Dowiedz sie wiecej od praktykdw tej struktury na stronie:
https://appreciativeinquiry.champlain.edu (materiat w jezyku angielskim — przyp. ttum.).

Modyfikacje struktury

Przedstaw graficznie na duzej $cianie tytuty historii oraz ich warunki i atrybuty sukcesu.
Napisz i opublikuj kilka najbardziej inspirujgcych historii.

Wyciggaj na swiatto dzienne historie, ktére pomoga uczestnikom dostrzec réznice
miedzy matg zmiang zachowania a znaczacg zmiang na poziomie wartosci lub zmiang
w alokacji zasobéw, lub obu. Podaj przyktad.

Sledz, jak wzbogacane szczegdtami historie zaczynajg ozywia¢ wizje grupy.

Mozliwe sg grupy 8-osobowe zamiast 4-osobowych.

Kontynuuj strukturg Min Specs do okreélenia tego, co jest bezwzglednie konieczne oraz
tego, co jest catkowicie niedopuszczalne, aby osiggna¢ sukces.
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Przykiady zastosowan

e Dla zwiekszenia koncentracji na kliencie dzieki ,historiom, w ktérych miata miejsce
kreatywna i pozytywna interakcja z klientem”.

e Do rewizji kurséw akademickich dzieki ,historiom, gdy kurs lub doswiadczenie
edukacyjne miaty gteboki wptyw na czyje$ zycie”.

e Do naprawienia relacji miedzy lekarzem a pacjentem dzieki ,historiom, gdy
odpowiedzialnos¢ za popetnienie bledu medycznego byta otwarcie wzieta na siebie”.

e Do budowania zaufania i podniesienia morale w organizacji pozarzadowej dzieki
»historiom zza biurka, w ktérych doswiadczono poczucia solidarnosci, jakie zwykle ma
sie podczas pracy »w terenie«”. Co sie do tego przyczynito?

e Do wyjscia poza inicjatywe transformacyjng dzieki ,historiom pierwszych sukceséw
w warunkach rzeczywistych, ktére moga pokierowac naszg strategig na nastepne dwa
lata”.

Zrodto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.

Zaadaptowane od profesora Davida Cooperridera z Case Western Reserve University, oraz
konsultanta dr. Tony’ego Suchmana.

Materialy dodatkowe

epa Wskazéwki jak przeprowadzaé

wywiady

*  Usiad? twarza do twarzy rozmowcy oraz stykajac sie kolanami
Zapytaj o kontekst
+  Kiedy? Gdzie? Kto? Jak?
NIE dziel sie swoim doswiadczeniem
+  Dopytuj o szczegdly:
*  Status quo, bariery, akcje, zaskoczenia, porazki, odkrycia
*  Sprobuj znalezé moment podsumowujacy i glebsze znaczenie tej

sytuacji

+  Jesli masz, zaproponuj swojemu rozmowcy angazujacy tytut dla
tej historii

+  Sluchaj uwaznie, tak aby$ magt powtdrzyc najwazniejsze
informacje
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Powyzej: Sciana wyklejona ilustracjami atrybutéw i warunkéw sprzyjajacych sukcesowi
w prezentowanych historiach
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Making Space with TRIZ

(Kreowanie przestrzeni z wykorzystaniem TRIZ)

Powstrzymaj bezproduktywne aktywnosci i zachowania,
aby stworzy¢ przestrzen dla innowaciji (35 min.)

Kazdy akt tworzenia jest najpierw aktem niszczenia.
— Pablo Picasso

Co daje nam ta struktura? Pozwala przygotowac przestrzen dla innowacji poprzez wsparcie
grupy w porzuceniu tego, co juz wie (chociaz rzadko sie do tego przyznaje), tego, co
powstrzymuje jg przed osiggnieciem sukcesu oraz poprzez zaproszenie jej do kreatywnej
destrukcji. TRIZ pozwala bezpiecznie zakwestionowac ,swiete krowy” i wspiera wywrotowe
myslenie. Pytanie: ,Co musimy przestac robi¢, by zblizy¢ sie do najistotniejszego celu?”
indukuje prawdziwie zabawne, acz jednoczesnie odwazne dyskusje. Dzieki temu ze uczestnicy
sie Smiejg, mozemy dostrzec problemy, ktére dotychczas bylty tabu, i skonfrontowac sie z nimi.
Wraz z kreatywng destrukcjg pojawiajg sie mozliwosci tworzenia, a praca u podstaw i innowacja
pedza, by zapei¢ pustke. Fruuu!

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

Wykorzystaj ten trzystopniowy proces:

e Stworz liste wszystkiego, co pozwoli osiggnaé mozliwie najgorszy rezultat dla obranej
strategii postepowania czy tez celu.

e Przejdz liste punkt po punkcie i zadaj sobie pytanie: ,Czy cokolwiek, co robimy w tej
chwili, w jakikolwiek sposéb to przypomina?”. Badz catkowicie szczery, robiac liste
wszystkich nieproduktywnych aktywnosci/zajeé/procedur, ktére u siebie zauwazasz.

e Przejdz przez wszystkie punkty na drugiej liscie i zdecyduj, jakie kroki pozwolg
ci zaprzestaé tego, co kieruje cie w strone niechcianych rezultatow.
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2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Nieograniczona liczba grup, od 4 do 7 krzeset ustawionych wokét matych stotow (stoty
opcjonalnie)
e Papier dla uczestnikow, by mogli notowad.

3. Aktywnos¢ uczestnikdw

e \Wszyscy w grupie sg zaangazowani.
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.

4. Podziat na grupy

e Grupy od 4 do 7 uczestnikéw
e Znajome zespoly lub wymieszane grupy

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Po wprowadzeniu odbywajg sie trzy 10-minutowe segmenty.
Przedstaw idee TRIZ i zidentyfikuj jakis niechciany rezultat. W razie potrzeby, popros
grupe o burze mézgow i wybor jednego najbardziej niechcianego rezultatu. Czas: 5 min.
e Kazda grupa wykorzystuje 1-2-4-All, by stworzy¢ liste wszystkiego, co jest w stanie
zrobi¢, by osiagnac¢ jak najgorszy rezultat. Czas: 10 min.
e Kazda grupa wykorzystuje 1-2-4-All, by stworzy¢ druga liste rzeczy, ktore
w rzeczywistosci juz robi, przypominajgcych te z listy pierwszej. Czas: 10 min.
e Kazda grupa wykorzystuje 1-2-4-All, by dla kazdego punktu na drugiej liscie, wyznaczy¢
kroki majace na celu powstrzymanie opisanych w nim aktywnosci/zaje¢/zachowan.
Czas: 10 min.

Obejrzyij film, w ktérym Keith wykorzystuje TRIZ w CIMIT (Center for Integration of Medicine
and Innovation Technology) w Bostonie. Grupa skupia sie na ulepszeniu podstawowej opieki
zdrowotnej poprzez stworzenie przestrzeni dla innowacji. Kazdy, jakze zabawny krok TRIZ
jest zilustrowany: https://tiny.pl/7g76q (materiat w jezyku angielskim — przyp. ttum.).

Co mozna zyskac?

e Stworzyé warunki do wypowiedzenia tego, co niewypowiedziane i do ,wyjecia trupdw
z szafy”.
e Stworzy¢ przestrzen dla innowacji.
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Przygotowac grunt dla kreatywnej destrukcji poprzez uczynienie najtrudniejszego
zabawnym.

Budowac zaufanie poprzez wspoélne usuwanie barier.

TRIZ moze by¢ wykorzystany przed sesjg tworzenia wizji lub zamiast niej.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Przystgpcie do TRIZ w duchu zabawy.

Nie akceptuj pomystoéw na podejmowanie nowych i dodatkowych aktywnos$ci: upewnij
sie, ze sugestie dotyczg zatrzymywania czynnos$ci i zachowan zamiast rozpoczynania
kolejnych — na to ostatnie warto poczekac.

Zacznij z BARDZO niechcianym rezultatem; szybko potwierdz swojg sugestie z grupa.
Dogladaj grup, ktore sie gtosno Smiejg oraz tych, ktére wygladajg na zagubione.

Daj grupom czas na zidentyfikowanie podobienstw w tym, co robig teraz, i eksploracje
potencjalnych negatywnych konsekwencji takich dziatan.

Zadbaj o to, by w ¢éwiczeniu uczestniczyty osoby mogace by¢ potencjalnie
zaangazowane w zaprzestanie obecnych dziatan; zapytaj réwniez: ,Kto jeszcze
powinien by¢ wtgczony?”.

Poczyncie realne decyzje, z czego zrezygnujecie (ponumerujcie swoje decyzje 1,2,3...)
w formie ,JA przestane” i ,MY przestaniemy”.

Modyfikacje struktury

Pojdz dalej z drugq i trzecig iteracjg, by pogtebi¢ zrozumienie niechcianych rezultatéw.
Potacz rezultaty (kreatywna destrukcja) z szerokim przegladem aktywnosci poprzez
strukture Ecocycle Planning.

Podzielcie sie akcjami, by zagtebié sie w nie i zacementowac poprzez uzycie Troika
Consulting, Wise Crowds czy Open Space Technology.

Przyktady zastosowan

W celu zapobiegniecia szkdd zadanych pacjentowi z powodu naruszenh bezpieczenstwa
(np. zabieg operacyjny ztej strony ciata, upadki pacjenta, btedy w administracji lekow,
zakazenia jatrogenne) z wszechstronnymi grupami (ang. cross-functional): ,Co zrobi¢,
by mieé pewnos¢, ze zawsze bedziemy operowac pacjenta po ztej stronie?”.

Aby pomac liderom instytucji zrozumieé, w jaki sposob przypadkiem wykluczajg
zroznicowana narracje: ,Jak tworzy¢ polityki i praktyki, ktére dziatajg tylko dla wybrane;j
garstki ludzi?”.

Dla ekspertow z branzy IT: ,Jak upewni¢ sie, ze zbudujemy system, ktérego nikt nie
bedzie chciat uzywaé?”.

Dla grup lideréw: ,Jak upewnic sie, ze bedziemy robi¢ te same rzeczy z tymi samymi
ludzmi, domagajac sie odmiennych rezultatow?”.
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Zr

odto

Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.
Zainspirowane matym elementem rosyjskiego podejscia do inzynierii — Teoriya resheniya
izobretatelskikh zadatch: https://pl.wikipedia.org/wiki/TRIZ.

Materialy dodatkowe

Ponizej. Materiaty pomocne do wprowadzenia TRIZ

1. Zacznij samaodzislnie,
nasiapnie w mahsj grupie
stwirz liste punkbiw
odpowiadajgcych na
pylanie:

Jak jalmy mozemy
doprowadzié do .7
[bardzo niechcianego
rezultatu naszej pracy]

10 min
Uwiolnij kreatywnosci |
zaszalej!

2. Majpierw samodzielnia,
nastepnia w swojej grupie
przejdzcie po punktach z
listy i zadajcie sobie
pytanie:

Co takiego juz teraz
robimy, oo w |akikolwiek
sposob przypomina
punkty z listy pierwszaj?

Shwarzcia drugg liste
CZYyNNOScl | omdweie
ich wpdyw

Bad¥cie dia siebia
bezlitosni

10 min

3. Majpierw samodziglinia,
nastepnia w swaaj grupia,
okreslcie jakie rzeczy

muszg przestac sie dziac.

Wez jeden punkt i spytaj:

Jak to powstreymamy 7
Co bedzie naszym
pierwszym krokiem?

Badicie tak kankratni
jak to mozlwe.
Zidentyfikujcie kio
jeszere st do teagn
potrzebny.

10 min.

Film pokazujacy zastosowanie TRIZ z liderami z branzy opieki zdrowotnej podczas CIMIT
w Bostonie. Cwiczenie facylituje Keith — TRIZ: Unleashing Self-Organization:
https://cimit.typepad.com/cimit_forum_blog/2008/12/triz-unleashing-selforganization.html

(materiat w jezyku angielskim — przyp. ttum.).
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15% Solutions

(15% rozwiazania)
Odkryijcie to, co lezy w zasiegu waszych mozliwosci i zasobow,
i skupcie sie witasnie na tym (20 min.)

Nie moZna przekroczy¢ morza, stojqc i patrzqc na wode.
- Rabindranath Tagore

Co daje nam ta struktura? Pozwala odkry¢ dziatania, ktére — jakkolwiek niewielkie — kazdy
moze wykonac. Efektem bedzie co najmniej rozbieg, ktéry moze przyczynic sie do duzej
zmiany. 15% Solutions pokazuje, Ze nie ma sensu trwa¢ w poczuciu bezsilnosci czy leku.
Struktura pomaga ludziom wznies$¢ sie na kolejny poziom. Zacheca jednostki i grupy do
skoncentrowania sie na tym, co jest w zasiegu reki, zamiast na tym, czego nie sg w stanie
zmieni¢. Za pomocg prostego pytania mozna odmieni¢ dyskusje, kierujac ja w kierunku tego,
co moze zostaé osiggniete, i znalez¢ nieznane dotad rozwigzania powaznych problemoéw.
Poruszenie kilku "kamieni" moze wywotac lawine, ktéra zmieni caty krajobraz.

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Nawigzujagc do osobistych wyzwanh uczestnikéw lub wyzwania grupy, zapytaj: ,Jakie jest
twoje 15%? W jakim obszarze masz mozliwos¢ i wolno$¢ dziatania? Co mozesz zrobié
bez dodatkowych zasobdw lub wigkszej wtadzy?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Nieograniczona liczba grup
e Krzestfa dla osob siedzacych w grupach po 2-4 osoby; stoty nie sg wymagane.

3. Aktywnosc¢ uczestnikow

e Wszyscy objeci ¢wiczeniem sg zaangazowani.
e Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wktadu.
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4. Podziat na grupy

Najpierw samodzielnie, nastepnie w parach lub matych grupach

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Najpierw kazda osoba samodzielnie tworzy liste 15% Solutions. Czas: 5 min.

Uczestnicy dzielg sie swoimi pomystami w matych grupach (2-4 oséb). Czas: 3 min.

na osobe; kazdy po kolei.

Czlonkowie grup konsultujg sie ze sobg (dopytuja, by zrozumiec¢ i udzielajg porad).

Czas: 5-7 min. na osobe; kazdy po kolei.

Co mozna zyskacé?

Oddali¢ sie od ograniczen, negatywnego myslenia i poczucia bezsilnosci.
Wspoméc ludzi w odnajdywaniu sity indywidualnej i zbiorowej.

Odkry¢ oddolne rozwigzania.

Podzieli¢ sie realnymi rozwigzaniami i pomoc sobie nawzajem.

Zbudowac¢ zaufanie.

Pamieta¢ o niewykorzystanej wydajnosci i wolnych zasobach (15% jest zawsze
na wyciagniecie reki).

Ograniczy¢ marnotrawstwo.

Przejs¢ od pozycji ,wiem” do pozycji ,robie”.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Sprawdz kazdy punkt, aby upewnic sie, ze lezy w gestii uczestnikéw.

Badz gotéw na ZNACZACE rezultaty pojawiajace sie w wyniku efektu motyla.
Wynajdywanie kota na nowo jest w porzadku.

Kazde uzycie 15% Solutions zwigksza zrozumienie tego, co jest mozliwe.
Jasne, wspolne cele i ramy nadadza spéjnosc¢ wielu 15% Solutions.

Pytanie o 15% Solutions uczyn swoim nawykiem na spotkaniach (w przeciwnym

rodzaju tego typu pomysty sg pomijane i pozostajg niezauwazone).

Podczas prezentowania pomystu opowiedz historie matej zmiany poczynionej przez

jedng osobe, ktorej efektem byta duza zmiana.

Dowiedz sie wiecej od profesora Garetha Morgana, ktory spopularyzowat te koncepcije.
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Modyfikacje struktury

e Naturalna synergia ze strukturami Troika Consulting, Wise Crowds, Open Space
Technology, Helping Heuristics i Integrated~Autonomy.
e Wracajgc do grupy, mozesz zapytac: ,Co ostatnio zrobiliscie ze swoimi 15%7?”.

Przyktady zastosowan

e Przy kazdej inicjatywie zmierzajgcej do rozwigzania problemu lub planowania, kiedy
szukasz sposobu na zachecenie uczestnikdw do wziecia inicjatywy.
Jako czes$¢ raportu osoby prowadzacej sesje struktury Open Space Technology.
Przy okazji jakiegokolwiek wyzwania, ktore do sukcesu wymaga zmiany w wielu
osobach.

e Dla generowania niewielkich ,partii” sukcesu, ktére mogaq taczy¢ sie w mato

skomplikowany prototyp, bedacy fatwy i tani w testowaniu (ang. low-fidelity prototype).

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.
Zainspirowane przez profesora Garetha Morgana.

Materiaty dodatkowe

Ponizej: Materiaty przydatne przy wprowadzaniu 15% Solutions

15% Rozwiazania

Zawsze na wyciagnigcie reki

Majbardziej niewykorzystane i niedocenione Zradio wphywu
WIELKIE rzeczy moga miecé miejsce w zwiazku z efektem motyla
Ponowne wynajdywanie kola jest w porzadku

Kazde 15% Rozwiazanie zwigksza zrozumienie tego, co jest mozliwe
Jasne, wspdlne cele i ramy nadadza spdjnosc wielu rozwigzaniom
Dodaje energii, motywuje, wyzwala

- & ® & & & ®
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Troika Consulting
(Trojkat wsparcia)

Otrzymaj szybko realng i kreatywng pomoc od kolegéw (30 min.)

Stuchanie jest trudne, bo wymaga od nas duzej stabilnosci wewnetrznej, dzieki
ktorej nie potrzebujemy udowadniaé sobie nic przemowieniami, argumentami,
oswiadczeniami czy deklaracjami. Prawdziwi stuchacze nie majq potrzeby
podkreslania swojej obecnosci. Mogq nieskregpowanie przyjmowacd i akceptowac.
— Henri Nouwen

Co daje nam ta struktura? Pomaga ludziom uzyska¢ wglad w problemy, z ktérymi sie stykaja,
i skorzysta¢ z rad oséb bedacych obok, aby te problemy rozwigzac. W trakcie krétkich
~konsultacji" uczestnicy proszg o pomoc i natychmiast otrzymujg porady od dwéch innych oséb.
Coaching grupowy (ang. peer-to-peer coaching) pomaga odkrywac proste rozwigzania,
dostrzega¢ wzorce i udoskonala¢ pomysty. Jest to tatwy i skuteczny sposob na budowanie
wsparcia poza formalnymi relacjami stuzbowymi. Troika Consulting pomoze wszystkim, ktorzy
chcg otrzymaé pomoc od wspotpracownikéw i znajomych.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)

1. Zaproszenie uczestnikow

e Zapros grupe do odpowiedzi na dwa pytania: ,Jakie wyzwanie masz przed sobg?
oraz ,Jakiej pomocy potrzebujesz?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Nieograniczona liczba matych grup
e Po trzy krzesta ,kolano przy kolanie”, w okregu. Bez stotu!

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e W kazdej rundzie jeden uczestnik jest ,klientem” a pozostali ,konsultantami”.
e Wszyscy majg jednakowe szanse na otrzymanie i zaoferowanie coachingu.
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4. Podziat na grupy

Trzyosobowe grupy
Uczestnicy ze odrebnych Srodowisk i specjalizacji pozwolg uzyska¢ najlepsze rezultaty.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Zapros uczestnikow do zastanowienia sie nad pytaniem (wyzwaniem i potrzebng
pomoca), ktére chcg zadac, gdy beda w roli klienta. Czas: 1 min.

Pierwsza osoba w grupie wcielajaca sie w role klienta zadaje pytanie. Czas: 1-2 min.
Konsultanci zadajg pytania uzupetniajace, przyblizajace sytuacje. Czas: 1-2 min.

Klient odwraca sie o 180 stopni, tak aby siedzie¢ plecami do konsultantow.

Konsultanci generujg pomysty, sugestie i porady coachingowe. Czas: 4-5 min.

Klient odwraca sie twarzg do konsultantow i dzieli sie tym, co byto dla niego najbardziej
wartosciowe. Czas: 1-2 min.

Osoby zamieniajg sie rolami i powtarzajg kroki.

Co mozna zyskac?

Udoskonali¢ swoje umiejetnosci proszenia o pomoc.

Nauczy¢ sie formutowaé problemy i wyzwania w przejrzysty sposoéb.

Udoskonali¢ swoje umiejetnosci stuchania i konsultaciji.

Wyksztatci¢ umiejetnosc pracy miedzy dyscyplinami i silosami.

Zbudowaé zaufanie w grupie poprzez wzajemne wsparcie.

Wspiera¢ umiejetno$¢ samoorganizaciji w grupie.

Stworzy¢ warunki do wygenerowania rozwigzan, ktore wczesniej nie byly oczywiste.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Popro$ uczestnikow o potgczenie sie w grupy ze zréznicowanymi rolami/funkcjami.
Zasugeruj, aby uczestnicy pilnowali siebie nawzajem przed wpadaniem w putapki
(np. przed pochopnym wycigganiem wnioskéw).

Popros uczestnikdw o zwracanie uwagi na schematy dotyczace udzielanej pomocy.
Idealnym rozwigzaniem jest delikatnie prowokowac pytaniem: ,Co widzisz, czego oni,
twoim zdaniem, nie dostrzegli?”.

Powiedz uczestnikom, aby podejmowali ryzyko, przy jednoczesnym zachowaniu empatii.
Jedli pierwsza runda coachingu nie bedzie wystarczajgco wydajna, zrébcie kolejna.
Pamietaj, ze dwie rundy po 10 minut na klienta sg bardziej efektywne niz jedna
20-minutowa.

Zadbaj o bezpieczng przestrzen: jesli dzielisz sie jakimis historiami, réb to rozsadnie.
Pytania sktaniajgce do autorefleksji i korekty wtasnych zachowanh sg czesto bardziej
skuteczne niz porada zawierajgca konkretne rozwigzanie.
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Popros klientow, aby byli skoncentrowani i otwarci na autorefleksje. Zapytaj ich: ,Co tu
sie dzieje? Jak odczuwasz to, co sie tu dzieje?”.
Uczyh z Troika Consulting rutynowg praktyke na spotkaniach i konferencjach.

Modyfikacje struktury

tacz z 15% Solutions: kazdy klient dzieli sie swoim 15% rozwigzania, gdy prosi

0 coaching.

Prosba do klienta o odwrdcenie sie plecami do konsultantow po zadaniu pytania

i doprecyzowaniu wyzwania wzmaga ciekawos$¢, podnosi poziom stuchania, zwieksza
empatie i che¢ podejmowania ryzyka. Alternatywg jest nieodwracanie sie klienta, co tez
jest opcja, ktérg mozesz przetestowac.

Ogranicz coaching do generowania pytan rozjasniajacych wyzwanie: bez dawania rad.
tacz ze strukturami Helping Heuristic lub Heard, Seen, Respected czy Nine Whys.

Przyktady zastosowan

Na poczatek i koniec spotkan zespotéw

Po prezentacji, aby dac¢ uczestnikom czas na sformutowanie i wybranie wtasciwych
rozwigzan.

Dla uczniow, aby mogli pomagac¢ sobie nawzajem i promowac¢ wzajemne uczenie sie
wsréd rowiesnikéw (ang. peer-to-peer learning).

W trakcie konferencji i spotkah duzych grup

Jako oddolna praktyka w grupie.

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.
Zainspirowane przez profesora Garetha Morgana.

Materiaty dodatkowe

Ponizej: Materiat, ktéry moze pomoc przy wprowadzaniu Troika Consulting.
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Kroki i harmonogram

1. Potacz uczestnikow w trzyosobowe grupki

2.7 — 10 minut na osobe

3. Spedz 1-2 minuty dzielgc sie swoimi pomystami na akcje
(wfaczajac w to 15% Solutions)

4. Spedz 5-7 minut na dzielenie sie
feedbackiem i poradami od konsultantéw

5. Przez 1-2 minuty podziekuj konsultantom i podziel sie
tym co byfo najbardziej wartosciowe

6. Przejdz do kolejnej osoby
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W
W_ What, So What, Now What? W3

\a4

Popatrzmy wspdlnie na dotychczasowy postep i zdecydujmy,
jakie zmiany wprowadzic¢ (45 min.)

(Co, Wiec co, | co teraz?)

Co daje nam ta struktura? Pomaga grupom budowaé zrozumienie, zacheca do
skoordynowanej akcji i pozwala unikna¢ bezproduktywnego konfliktu. Umozliwia wystuchanie
kazdego gtosu, zebranie spostrzezen i ksztattowanie nowego kierunku. Osigganie postepéw
etapami jest dzieki temu praktyczne — od zebrania faktéw o tym ,,Co sie wydarzyto?”,

do nadawania sensu tym faktom dzieki ,Wiec co?”, i w koncu logicznego nastepstwa dziatan
poprzez ,| co teraz?”. Wspoétdzielony rozwdj eliminuje wiekszos¢ nieporozumien, ktére w innym
przypadku mogtyby by¢ koscig niezgody co do dziatan. Voilal

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Po wspdlnym doswiadczeniu, zapytaj: ,CO? Co sie wydarzyto? Co zauwazyliscie, jakie
fakty lub obserwacje wyszlty na pierwszy plan?”. P6zniej, gdy wszystkie istotne
obserwacje zostang zebrane, zapytaj: ,WIEC CO? Dlaczego to jest wazne? Jakie
wzorce lub wnioski sie ksztattujg? Jakie hipotezy mozemy sformutowac?”. Pézniej, gdy
nadany zostanie sens, zapyta;j: ,| CO TERAZ? Jakie dziatania majg sens?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

Nielimitowana liczba grup

Krzesta do siedzenia w matych grupach od 5 do 7 oséb

Mate stoty (opcjonalnie)

Papier do tworzenia list, przy duzej grupie moze by¢ potrzebny flipchart do zbierania
odpowiedzi.

e Gadajacy Przedmiot (obiekt wspomagajacy rozmowe — przyp. ttum.) (opcjonalnie)

3. Aktywnos¢ uczestnikdw

e \Wszyscy w grupie sg zaangazowani.
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.
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Jest wieksze prawdopodobienstwo, ze kazdy bedzie mogt zabrac gtos, jesli w kazdej
grupie bedzie facylitator dbajacy o to, aby w danej chwili grupa pracowata tylko nad
jednym pytaniem.

4. Podziat na grupy

Indywidualnie
Grupy 5-7 oséb

Catg grupg
Znajome zespoty lub wymieszane grupy

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Jesli zajdzie taka potrzeba, opisz sekwencje krokéw i pokaz ,Drabine wnioskowania”
(Zobacz: ,Materiaty dodatkowe”). Jesli grupa liczy 10-12 oséb lub jest mniejsza, zrob
jedno wprowadzenie. Jesli grupa jest wieksza, podziel jg na mniejsze.

Pierwszy etap: ,Co?”. Kazdy przez 1 min. pracuje samodzielnie nad pytaniem: ,Co sie
wydarzyto? Co zauwazytes/zauwazytas, jakie fakty lub obserwacje wyszty na pierwszy
plan?”, pdzniej 2-7 min. praca w matych grupach. Czas: 3-8 min.

Mate grupy dzielg sie istotnymi faktami z catg grupa i spisujg je w jednym miejscu.

Czas: 2-3 min.

Jesli zajdzie taka potrzeba, przypomnij uczestnikom, o co chodzi w pytaniu ,Wiec co?”.
Drugi etap: ,Wiec co?”. Kazdy przez 1 min. pracuje samodzielnie nad pytaniem:
,Dlaczego to jest wazne? Jakie wzorce lub wnioski sie ksztattujg? Jakie hipotezy
moge/mozemy sformutowaé?”, pdzniej 2-7 min. praca w matych grupach. Czas: 3-8 min.
Mate grupy dzielg sie istotnymi wzorami, hipotezami i wnioskami z catg grupg i spisuja je
w jednym miejscu. Czas: 2-5 min.

Trzeci etap: ,| co teraz?”. Kazdy przez 1 min. pracuje samodzielnie nad pytaniem: ,| co
teraz? Jakie dziatania majg sens?”, pdzniej 2-7 min. praca w matych grupach. Czas:

3-8 min.

Grupy dzielg sie dziataniami, dyskutujg o nich i spisujg je w jednym miejscu. Mozna
dzieli¢ sie dodatkowymi spostrzezeniami. Czas: 2-10 min.

Co mozna zyskac?

Zbudowaé wspolne rozumienie tego, jak ludzie rozwijajg odmienne perspektywy,
pomysty i uzasadnienia dla dziatan i decyz;ji.

Upewni¢ sie, ze uczenie sie nastepuje przez wspolne doswiadczenie: brak informacji
zwrotnej = brak nauki.

Unikng¢ powtarzania tych samych btedow lub dysfunkgiji.

Unikna¢ niezgody w kwestii dziatan wynikajacych z braku jasnosci co do faktéw lub
ich interpretaciji.
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Wyeliminowac tendencje do podejmowania dziatan zbyt pospiesznie, zostawiajac w tyle
ludzi.

ZebraC wszystkie dane i obserwacje, aby kazdy mogt rozpoczgé w petni wdrozony.
Uszanowac zaréwno historie, jak i nowatorstwo tego, co jest odkrywane.

Zbudowa¢ zaufanie i zredukowac¢ niepokdj poprzez wspoélne uczenie sie na kazdym
etapie wspdlnego doswiadczenia.

Nadac¢ sens ztozonym wyzwaniom w sposéb, ktéry uwolni dziatanie.

Doswiadczy¢ tego, ze pytania majg wiekszg moc od odpowiedzi, poniewaz zapraszajgq
do aktywnej eksploraciji.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Cwicz, éwicz, éwicz... wtedy What, So What, Now What? bedzie naturalne jak
oddychanie.

Upewnij sie, ze kazda grupa wie, jak odpowiedzie¢ na kazde pytanie (niektére grupy
moga nie by¢ pewne co pasuje do kazdej kategorii). Jesli zajdzie taka potrzeba, podziel
sie przyktadami z catg grupa.

Zwr6¢ uwage na wyrazane emocje w odpowiedzi na ,Co?” (np. raczej ,wiele oséb
usmiechato sie lub Smiato” niz sugerowanie, ze ludzie byli ,szczesliwi”).

W trakcie dzielenia sie odpowiedziami z catg grupa, zbieraj jedng wazng odpowiedz
naraz. Nie prébuj zbiera¢ pozostatych odpowiedzi lub zacheca¢ do czytania diugiej
powtarzalnej listy od kazdej pojedynczej grupy. Szukaj odpowiedzi unikalnych i petnych
znaczenia.

Interweniuj, kiedy ktos probuje przeskoczy¢ etapy w ,Drabinie wnioskowania”.

Nie wskakuj do etapu ,Wiec co?” za szybko. Moze to by¢ zbyt trudne dla ludzi, aby
potaczy¢ obserwacje bezposrednio ze wzorami. To najtrudniejsze ze wszystkich trzech
pytan. Uzyj ,Drabiny wnioskowania” dla przypomnienia logicznych krokéw ,w gore
drabiny”, od obserwaciji do akcji.

Doceniaj szczerg informacje zwrotng i zauwazaj ja.

Wygospodaruj czas na podsumowanie — nie lekcewaz go i nie pospieszaj.

Niech podsumowanie bedzie regutg przy What, So What, Now What?, sprawne, pod
koniec catosci.

Modyfikacje struktury

Stosuj Gadajacy Przedmiot w kazdej rundzie. Hamuje pospiech i zwieksza efektywnosé
podczas pracy z What, So What, Now What?.

Poswie¢ wiecej czasu na pytanie ,Co?”, wytaniajgc elementy, ktére uktadaja sie

we wspolne kategorie. Na przyktad, fakty z dowodami (np. przemoéwita kazda z osob

w grupie) i emocje (np. czutem radosé, ludzie w mojej grupie usmiechali sie i $miali,
przeszedtem od stanu rozpaczy do nadziei).

Dodaj pytanie: ,Co jesli?” pomiedzy ,Wiec co?” a pytaniem ,| co teraz?”.
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e Przy pytaniu ,Wiec co?” uktadaj elementy we wzory, wnioski, hipotezy/dedukcje,
przekonania.

e Zapros$ mate grupy chetnych oséb do podsumowania na forum catej grupy. Ludzie silnie
reagujacy i zréznicowani pod wzgledem petnionych rol réwniez powinni zosta¢
zaproszeni.

Przyktady zastosowan

e Rozpocznij od What, So What, Now What?, aby zarysowac historie oraz znaczenie
wydarzen poprzedzajacych spotkanie.

e Do podsumowania kazdego tematu spotkania generujgcego ztozone i kontrowersyjne
odpowiedzi
Dla grup, ktérych cztonkowie majg mocne opinie lub dominujg w rozmowie.
Dla ludzi, ktdrzy majg trudnosci ze stuchaniem oséb o odmiennych doswiadczeniach.
Aby zastagpic¢ lidera, ktéry méwi ludziom, co majg mysleé, jakie wyciggac¢ wnioski lub
jakie podejmowac dziatania (czesto nieintencjonalnie).
Jako standardowy punkt konczacy wszystkie spotkania
Zaraz po szokujgcym wydarzeniu
Aby uzyska¢ informacje zwrotng w warunkach akademickich (np. od studentéw dla
nauczycieli). Podziekowania dla Barish Gollan.

Zobacz film wyjasniajacy strukture What, So What, Now What? — Liberating Structures
for Instructor Feedback: https://youtu.be/sUs5z Gx2E4 (materiat w jezyku angielskim —
przyp. ttum.).

Wiecej o Gadajgcych Przedmiotach: moze nim by¢ cokolwiek, co jestes w stanie poda¢ dalej
od osoby do osoby. Kiedy go trzymasz, mozesz méwic. Jesli nie jeste$ w jego posiadaniu,
stuchasz. Naturalne przedmioty sg przyjemne do trzymania w rekach. Zabawne elementy sztuki
moga réwniez pomaoc rozluzni¢ atmosfere przy bardzo powaznych tematach. Na szybko —
ksigzka lub dtugopis rowniez sie sprawdza.

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa. Chris
Argyris wprowadzit ,Drabine wnioskowania” w Reasoning, learning and action: Individual and

organizational (San Francisco: Jossey-Bass, 1982). Peter Senge spopularyzowat jg w The Fifth
Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization (New York: Doubleday, 1990).

Materialy dodatkowe

Ponizej: Prezentacja materiatow dla wprowadzenia What, So What, Now What?
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https://youtu.be/sUs5zLGx2E4

Drabina wnioskowania

podsumowiiacych. Na drabinie seczegdinie podkreglono wizualnie warogc ieymania sig na niskim

w" Wiskazuge na wartase procesu wnicskowania krok pa kroku we wproeaczaniu b dziafniach

poziomie. MaZna drigio temu uriknad nieparozumies | spandw

Dziatania

Podejmuje w aparciu
o przekonania

Przekonania

Przyjmuje przekonania
0 Swiecie

Whioski

Wyciagam na podstawie

zaloZzen
. ; Tworze w oparciu
Zalozenia o Znaczenia
; Dodaje znaczenia
Znaczenia (kulturowe & osobiste)
Selekcjonuje z

Dane et

poczynionych obserwvaci

Obserwowalne dane i doswiadczenia
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— 25/10 Crowd Sourcing
ﬁ (25/10 czerpanie z ttumu)

Szybko generuj i wybieraj najlepsze pomysty grupy, aby podjaé
akcje (30 min.)

Rzeczywistoscé jest jedynie powszechnie akceptowanym przeczuciem.
- Lily Tomlin

Co daje nam ta struktura? Pomaga duzym grupom w tworzeniu i porzadkowaniu odwaznych
pomystow do dziatania, w 30 minut lub mniej! Korzystajac z 25/10, mozna popularyzowac
oddolne innowacje dzieki naswietleniu pojawiajacych sie wzorcéw. Choc jest to zabawna,
szybka i nieformalna aktywnos$¢, pozwala wygenerowaé powazne, celne i Smiate pomysty,

a nastepnie wykorzysta¢ madros¢ catej grupy do zidentyfikowania najwyzej ocenionych
dziesieciu z nich. Uwaga, mozna sie zdziwic!

Pie¢ zasadniczych elementéw (Minimalne ramy)

1. Zaproszenie uczestnikow

e Popro$ uczestnikdw, aby w sposob odwazny i nieskrepowany sprobowali odkry¢
najlepsze ze swoich pomystow, pytajac: ,Gdybys byt dziesie¢ razy odwazniejszy, jaki
Smiaty pomyst bys$ zaproponowat? Od ktérych krokéw bys zaczat?”.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Otwarta przestrzen bez krzeset i stotow
e Uczestnicy bedg stali w sali oraz przemieszczali sie po niej w sposob chaotyczny
e Kartki — po jednej na uczestnika

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e \Wszyscy sg uwzglednieni i uczestniczg w tym samym czasie.
e Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wktadu.
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4. Podziat na grupy

e Samodzielnie, aby stworzy¢ odwazny pomyst i pierwszy krok do jego realizacji, i zapisa¢
go na kartce. Po6zniej w parach, aby wymienic¢ sie pomystami.
Znowu samodzielnie, aby oceni¢ kartke trzymang w dtoni.
Na kohcu catg grupa, aby podzieli¢ sie najlepiej ocenionymi pomystami.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Wyjasnij proces: Najpierw kazdy z uczestnikow zapisuje na kartce swoj odwazny pomyst
i pierwszy krok do wprowadzenia go w zycie. Nastepnie uczestnicy przemieszczajq sie
po sali, jak najczesciej wymieniajgc sie kartkami. Na tym etapie nie czytamy ich tresci.
Gdy zadzwoni dzwonek, ludzie zatrzymujg sie, dobierajg w pary i wymieniajg opiniami
na temat zawartosci kartek, ktére majg w rekach (mozna tez skorzysta¢ z opciji, w ktérej
ludzie po cichu czytajg zawartos¢ swoich kartek). Nastepnie uczestnicy indywidualnie
oceniajg pomyst i krok widniejgcy na kartce, i w skali od 1 do 5 przypisujg mu ocene
po zewnetrznej stronie kartki. Ten krok to ,Przeczytaj i ocen”. Na ustalony sygnat ludzie
znowu wymieniajg sie kartkami, do czasu w ktérym ponownie ustyszg dzwonek i bedzie
miato miejsce kolejne ,Przeczytaj i ocen”. Ten cykl powtarzany jest pie¢ razy. Po pigtym
.Przeczytaj i ocen” uczestnicy sumujg oceny z kartki, ktérg trzymajg w ostatniej rundzie.
Na koniec, pomysty z dziesiecioma najwyzszymi punktacjami sg identyfikowane
i prezentowane catej grupie. Czas na wyjasnienie: 3 min.

e Zaprezentuj jedng wymiane wraz z ocena, uzywajac przyktadowej karteczki, aby rozwiac
watpliwosci uczestnikow. Nie czytaj zawartosci, jedynie przedstaw mechanike ¢wiczenia.
Ten proces potrafi by¢ dla niektorych mylacy. Czas: 2 min.

e Popro$ kazdego z uczestnikéw o zapisanie jednego odwaznego pomystu i pierwszego
kroku w jego realizacji na kartce. Czas: 5 min.

e Przeprowadz pie¢ 3-minutowych wymian wraz z omowieniem i oceng pomystow
w trakcie (bedzie stychac¢ smiech). Czas: 15 min.

Popros uczestnikow, aby podliczyli oceny na kartce, z ktérg zostali na koniec.

Znajdz najwyzej oceniane pomysty w catej grupie poprzez odliczanie. Zapytaj: ,Kto ma
257”. Popros kazdego zgtaszajacego sie uczestnika o przeczytanie na gtos zawartosci
kartki. Pytaj dalej: ,Kto ma 247", ,Kto ma 237?”... Skohcz, gdy najlepsze dziesie¢
pomystow zostanie znalezionych i zaprezentowanych grupie. Czas: 5 min.

e Zakoncz, pytajgc grupe: ,,Co zwrdcito twojg uwage w trakcie 25/107?”.

Co mozna zyskac¢?

e Rozwing¢ zdolnos¢ grupy do szybkiego korzystania z bardzo ré6znorodnych zrodet
wiedzy.

e Uzyskac¢ wyniki, ktore sg bardziej prawdopodobne, bo zostaty stworzone w przejrzysty
sposob, bez ingerencji osob trzecich i porad z zewnatrz.
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Wytworzy¢ synergie roznych pogladow, budujgc spojnosé grupy.

Zacheci¢ poczatkujgcych innowatoréw do odwaznego myslenia i natychmiastowego
tworzenia praktycznych pierwszych krokoéw i mozliwych do przetestowania hipotez.
Stworzy¢ grunt dla dobrych pomystéw i ukierunkowanych eksperymentéw.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Niektore wyniki moga by¢ niepoprawne. Jesli na koniec uczestnik ma kartke z wiekszg
lub mniejszg liczbg ocen niz pie¢, popros go o wyciggniecie sredniej wynikow

i pomnozenie jej przez piec.

Popros grupe, aby wybrata jeden odwazny pomyst i pierwsze kroki, oméwcie je, aby
zostaty wyjasnione szczegotowo i bardziej przekonujaco.

Zaproponuj totalnie zabawng ale przejrzystg skale ocen, na przyktad: 1 = Nie moja para
kaloszy, 5 = Co$ fantastycznego. Grupa musi zrozumie¢ system ocen i zgodzi¢ sie

z nim, jesli ma by¢ on wykorzystywany do podejmowania decyzji.

Rozpoczynajgc i demonstrujgc jedng interakcje wymiany i zdobywania punktéw, nie
spiesz sie i popros o opinie, szczegolnie jesli masz do czynienia z duzg grupa.

Aby utrudnic¢ podgladanie wynikow z wczesniejszych rund, zakryj drugg strone kartkg,
samoprzylepna.

Umies¢ wszystkie kartki na scianie lub na tablicy, z najwyzej punktowanymi pomystami
na gorze.

Modyfikacje struktury

Uzyj najwyzej punktowanych dziesieciu pomystéw jako bazy do opracowania planu
dziatania lub do uzycia struktury Open Space Technology.

Nadaj wiekszg wage punktacji pomystow lub eksperymentdw, ktdre posiadajg mozliwe
do przetestowania hipotezy. ,Jakie dowody wskazg na to, ze twéj pomyst zadziatat?
Jak przetestujesz swoj pomyst?”.

Wykonaj drugg runde 25/10, ktéra obejmuje osoby spoza aktualnej grupy (aka Cloud
Sourcing!).

Zaczynaj i koncz spotkania, uzywajac 25/10.

Utéz dziesie€ najwyzej ocenianych pomystow w strukturach Agreement-Certainty
Matrix lub Ecocycle Planning.

Zamiast prosi¢ o odwazne pomysty, zapytaj: ,Gdyby$ mogt podjac jedng decyzje, ktéra
powstrzymuje cie od dziatania, co by to byto? Jaki jest twdj pierwszy krok, aby to
zrobié?”.

Zamiast pyta¢ o odwazne pomysty, zapyta;: ,Jakiej odwaznej rozmowy nie prowadzisz?
Jaki pierwszy krok pozwoli ci nabra¢ odwagi?”.

Zamiast pyta¢ o odwazne pomysty, zapyta;j: ,Jak myslisz, co moze sie wydarzy¢

w przysztosci? Jaki pierwszy krok mozesz zrobi¢ juz teraz, aby przechyli¢ szale w tym
kierunku?”.
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Przykiady zastosowan

e Do priorytetyzacji pomystéw i ozywienia spotecznosci Open Space Technology
lub ,antykonferencji” (tworzonej przez uczestnikow)
Do naswietlenia odwaznych pomystéow na poczatku konferenciji lub grupy zadaniowej
Do podsumowania waznego spotkania
Dla kregu zamykajacego, aby dzieli¢ sie pomystami i wzmacnia¢ wiezi miedzy cztonkami
grupy. Zobacz: ,Developing Competencies for Physician Education” w trzecim rozdziale
ksigzki The Surprising Power of Liberating Structures: Simple Rules to Unleash
A Culture of Innovation (H. Lipmanowicz, K. McCandless).

Zrodto

Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza oraz Keitha McCandlessa.
Zainspirowane przez improwizatorow, w tym Keitha Johnstona.
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Powyzej: Wyniki struktury 25/10. Warsztaty w Japonii
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Ponizej: Uczestnik umieszcza na tablicy najwyzej oceniane odwazne pomysty. Warsztaty
we Wtoszech
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Wise Crowds
% (Madre ttumy)
Wydobadz madrosé grupy, korzystajac z dynamicznych rund
odpowiedzi (15 min na osobe).

Kazda podroz ma swdj tajemny cel, ktorego podrozny nie jest swiadomy.
— Martin Buber

Co daje nam ta struktura? Struktura Wise Crowds umozliwia natychmiastowe zaangazowanie
zaréwno matej, jak i duzej grupy we wzajemng pomoc. Mozna umoéwic¢ sie na konsultacje Wise
Crowds z jedng matg grupg ztozong z czterech lub pieciu oséb lub z wieloma matymi grupami
jednoczesnie lub, podczas wiekszego zgromadzenia, z grupg liczaca sto lub wiecej osob.
Osoby, zwane ,klientami”, moga poprosi¢ o pomoc i uzyskac jg w krétkim czasie od wszystkich
pozostatych cztonkéw grupy. Kazda indywidualna konsultacja wykorzystuje wiedze

i pomystowos¢é wszystkich obecnych osob. Uczestnicy zyskujg jasnosc i zwiekszajg swojg
zdolnos¢ do autokorekty i zrozumienia. Wise Crowds rozwijajg zdolnos¢ ludzi do proszenia

o0 pomoc. Pogtebiajg umiejetnos¢ prowadzenia dochodzen i konsultacji. Relacje oparte na
wsparciu tworzg sie bardzo szybko. Podczas sesji Wise Crowds seria indywidualnych
konsultacji sprawia, ze nauka ma wiekszg moc, bo kazdy uczestnik kilka razy z rzedu korzysta
nie tylko z bycia klientem, ale takze z bycia konsultantem. Konsultacje z Wise Crowds utatwiajg
osiggniecie przejrzystosci. Grupa moze okazaé sie lepsza od ekspertal!

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Popros$ kazdego uczestnika aby, kiedy nadejdzie jego kolej bycia ,klientem”,
krétko opisat swoje wyzwanie i poprosit innych o pomoc.

e Popro$ pozostatych uczestnikdw, aby dziatali jako grupa ,konsultantéw”, ktérych
zadaniem jest poméc ,klientowi” w wyjasnieniu jego wyzwania i udzieli¢ porad lub
zaleceh.
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2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Grupy 4- lub 5-osobowe, dla kazdej grupy krzesta oraz maty stof lub tylko krzesta
ustawione w okregu, bez stotow
e Papier do robienia notatek dla kazdej z grup

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e \Wszyscy sq zaangazowani.
e Wszyscy majg tyle samo czasu, aby prosi¢ o pomoc i otrzymac ja.
e Wszyscy majg rowne szanse na zaoferowanie pomocy.

4. Podziat na grupy

Grupy 4- lub 5-osobowe

Wskazane sg grupy mieszane pod wzgledem funkcji, poziomu czy dyscypliny.
Osoba proszaca o pomoc, ,klient”, po wyjasnieniu pytania konsultacyjnego,
odwraca sie plecami do konsultantow.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Kazda osoba proszgca o pomoc ma swoje pietnascie minut podzielone
w nastepujacy sposoéb:

o Klient przedstawia zagadnienie i prosbe o pomoc. Czas: 2 min.

o Konsultanci zadajg klientowi pytania wyjasniajace. Czas: 3 min.

o Klient odwraca sie plecami do konsultantow i przygotowuje sie
do robienia notatek.

o Konsultanci zadajg pytania, udzielajg porad i rekomendaciji, pracujac jako
zespot. Czas: 8 min.

o Klient przekazuje konsultantom informacje zwrotng: co byto przydatne i co
wynosi ze sobg z tej sesji. Czas: 2 min.

Co mozna zyskaé?

e Doskonali¢ umiejetnosci udzielania, otrzymywania i proszenia o pomoc.
Uzyskac trwate rezultaty, poniewaz jednostki i grupa wymyslity je wspdinie, bez ,wiedzy
specjalistycznej z zewnatrz”.
Wykorzystac inteligencje catej grupy bez czasochtonnych drugoplanowych prezentacii.
Uwolni¢ madrosc¢ i kreatywno$¢ ptynaca z poszczegolnych dyscyplin i specjalizacii.
Zastgpi¢ nudne prezentacje i aktualizacje skuteczng alternatywa.
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Aktywnie budowaé zaufanie poprzez wzajemne wsparcie i bezposrednig wspotprace.

Cwiczyé stuchanie bez mechanizméw obronnych.

Wartosciowe pytania

Dlaczego... Dlaczego... Dlaczego... ta sprawa lub aktywnosc¢ jest wazna
dla ciebie i dla organizacji?

Czy przychodzi ci do gtowy historia lub wazne wydarzenie, ktére moze
zobrazowac¢ wyzwanie, z jakim sie mierzysz?

Czy jest miejsce, w ktérym ten problem zostat juz rozwigzany czesciowo
lub catkowicie, i nie zostato to jeszcze dostrzezone?

Kto powinien by¢ wigczony w ten temat? Jak on/ona/oni postrzegaja

lub doswiadczajg tego wyzwania?

Jezeli jednej nocy utracitbys swoje dotychczasowe rezultaty pracy

na ten temat, to ktére fragmenty chciatbys odbudowaé?

Jakich metod uzyte$ i jakie prototypy zbudowate$ do tej pory?

Jakie akcje, ktore chciatbys cofng¢ lub powtdrzy¢, podjates do tej pory?
Ktore z Liberating Structures moga tu pasowac?

Co moze by¢ zrobione teraz, jako kolejny krok?

Podpowiedzi dla prowadzacego

Zapros bardzo zréznicowang grupe do pomocy (nie tylko ekspertéw i liderow).
Popros uczestnikow, aby zwracali sobie wzajemnie uwage, gdy wpadng w putapke
(np. przeskakujac do akcji przed wyjasnieniem celu lub problemu). Zapoznaj sie ze
strukturg Helping Heuristics, aby uzyskac¢ petng liste niepozadanych wzorcéw podczas
pomagania lub proszenia o pomoc.
Przypomnij uczestnikom, aby starali sie skupi¢ na bezposrednim doswiadczeniu klienta,
pytajac: ,Co sie tutaj dzieje? Jak doswiadczasz tego, co sie dzieje?”.

Doradzaj konsultantom, aby podejmowali ryzyko, zachowujgc empatie.

Unikaj sytuacji, w ktérych niektorzy uczestnicy nie wejdg w role klienta: kazdy ma co
najmniej jedno wyzwanie!

Jedli pierwsza runda jest staba, sprobuj kolejne;j.

Popro$ uczestnikow, aby nie wahali sie przedstawia¢ ztozonych wyzwan, dla ktorych nie
ma tatwych odpowiedzi.

Modyfikacje struktury

Ogranicz konsultacje do zadawania tylko uczciwych, otwartych pytan dla uzyskania
osobistej jasnosci, koncentrujgcych sie na pomocy klientowi. Innymi stowy, mozesz
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zabroni¢ sugerowania odpowiedzi i dawania rad (zawoalowanych w pytanie) lub
jakichkolwiek przemowien! Mowi sie na to réwniez Q-Storming i jest podobne do Quaker
Clearness Committee.
Struktura moze by¢ stosowana z grupami do 7 oséb, ale nie wiece;j.
,Duzy format” Wise Crowds pozwala jednej osobie poprosi¢ catg sale o pomoc. Zobacz
szczegotowy opis pieciu elementéw struktury dla duzych grup, przedstawiony ponize;j.

e Uzywaj Wise Crowds z wirtualnymi grupami, korzystajgac z funkcji czatu, aby dzieli¢ sie
odpowiedziami z niewielkg liczbg konsultantéw, a nastepnie otwierajac linie czatu
i tablice dla catej grupy, aby uzyskac¢ dodatkowe opinie.

e Struktura powigzana ze strukturami: Helping Heuristics, Heard, Seen, Respected,
Nine Whys, Troika Consulting, What | Need From You i Appreciative Interviews.
Te struktury wyzwalajgce oferujg wiele wartosciowych opcji pomocy.

Pie¢ elementow struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Popro$ uczestnika, ktéry jest ,klientem”, o opisanie swojego wyzwania, statusu
swojej pracy w toku oraz porady lub pomocy, ktérej szuka.

e Popro$ pozostatych uczestnikow, aby dziatali jako grupa ,zespotéw
konsultacyjnych”, ktérych zadaniem jest poméc klientowi” w wyjasnieniu jego
wyzwania i udzieli¢ porad lub zalecen.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

Jedno krzesto dla klienta w przedniej czesci pokoju

Ekran i projektor tylko wtedy, gdy jest to absolutnie niezbedne.

Trzy krzesta dla gtéwnych konsultantdéw w przedniej czesci pokoju

Grupy po 5-8 krzeset rozmieszczone wokoét matych stotéw lub w okregach,
bez stotow, dla wszystkich satelitarnych zespotéw konsultacyjnych

Papier dla uczestnikéw do robienia notatek

Plik fiszek (ang. index cards) przy kazdym stole, do zapisywania rekomendaciji
Mikrofon dla klienta i gtdbwnych konsultantow
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. Aktywnosc¢ uczestnikow

Klient ma okreslong ilos¢ czasu na przedstawienie sie i poproszenie o pomoc.
Gtéwny zespét konsultacyjny ma ustalony czas na udzielenie pomocy.

Wszyscy w kazdym zespole konsultacyjnym majg rowne szanse na zaoferowanie
pomocy w ramach przystugujgcego im czasu.

. Podziat na grupy

Klient indywidualny

Jedna grupa od 2 do 3 gtéwnych konsultantéw

Dowolna liczba grup satelitarnych od 5 do 7 0s6b, jako zespoty konsultacyjne
Grupy mieszane wedtug funkcji, poziomow i dyscyplin bedg idealne.

. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Kazdej osobie proszacej o konsultacje przystuguje jedna godzina, ktérg nalezy podzieli¢
w nastepujacy sposéb:

Klient przedstawia swoje pytanie konsultacyjne i wybiera 2-4 osoby, ktore
utworzg gtowny zespot konsultacyjny. Gtowni konsultanci zajmuja krzesta

w przedniej czesci pokoju. Czas: 2 min.

Klient przedstawia wyzwanie i formutuje prosbe o pomoc. Czas: 10 min.

Gtéwni konsultanci zadajg klientowi pytania wyjasniajace, uzywajac mikrofondéw,
aby wszyscy uczestnicy mogli je ustyszec. Czas: 10 min.

Klient odwraca sie plecami do gtdwnych konsultantow i przygotowuje sie

do robienia notatek.

Gtowni konsultanci generujg porady i rekomendacje, pracujgc jako zespot,
podczas gdy klient pozostaje odwrécony. Mikrofony pozwalajg na to, aby
wszyscy w pomieszczeniu mogli sledzi¢ ich dyskusje. Czas: 7 min.

Kazdy zesp¢t satelitarny oddzielnie krytykuje prace gtéwnego zespotu
doradczego i generuje wtasne rekomendacje dla klienta. Czas: 10 minut.
Podczas gdy zespoty satelitarne pracuja, klient odwraca sie i wykorzystuje te
10-minut na rozmowe z gtdwnym zespotem konsultacyjnym.

Wykonaj jedng runde, aby zebra¢ krytyke od zespotéw satelitarnych, a nastepnie
druga runde, aby zebraé ich rekomendacje. Zbierz tylko jeden komentarz lub
zalecenie od kazdego zespotu, bez powtdrzen. Przydatne moze by¢ poproszenie
zespotow satelitarnych o napisanie swoich rekomendacji na fiszkach (ang. index
cards). Czas: 10 min.
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e Klient przekazuje konsultantom informacje zwrotna: co byto przydatne i co
wynosi ze sobg z tej sesji. Czas: 2 min.

e Zapros do rozmowy w catej grupie poswieconej procesowi, wykorzystujac
So What, Now What? (modyfikacja struktury What, So What, Now What?).
Czas: 5 min.

UWAGA: Czas dla kazdego kroku mozna dostosowaé w zaleznosci od ztozonosci problemu

i wielkosci grupy, ale wazne jest, aby $cisle przestrzega¢ harmonogramu i nie dopuszczac, aby
dyskusje przekraczaty ustalony czas. Zawsze lepiej jest zrobi¢ drugq runde, niz przedtuzac
pierwsza.

Przykiady zastosowan

e Dla wielozaktadowych grup badawczych/edukacyjnych wspierajacych sie i uczacych sie
od siebie nawzajem

e Dla specjalistow w krajowym programie stypendialnym do dzielenia sie postepami
i uzyskiwania pomocy w projektach aktywnego uczenia sie (ang. action learning)
Do zastgpienia spotkan statusowych i przegladow
Dla menedzeréw probujacych rozwigzaé problemy zwigzane z fuzjami
Dla stypendystéw fundacji probujacych zwiekszy¢ skale innowacji
spoteczno-technologicznych
Do uzyskania porady dotyczacej poprawy relacji z inng osobg,
Dla sprzedawcow (rozproszonych w duzej skali) poszukujacych wsparcia w rozwijaniu
i utrzymywaniu nowych klientow

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.
Zainspirowane przez Quaker Clearness Committees.

Materialy dodatkowe

Ponizej: Pomaganie sobie w uwaznym stuchaniu podczas sesji Wise Crowds
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Powyzej: Grupowe konsultacje. Warsztaty w Puerto Rico. Klientka pomaga sobie w uwaznym
stuchaniu poprzez odwrécenie sie tytem do konsultantéw oraz zaklejajgc sobie usta tasmg.
Konsultanci skupiajg sie na zadawaniu coraz lepszych pytan, aby dotrze¢ do sedna sprawy.
Czesto cel bywa zaciemniony przez zawito$ci relacji oraz ztozong dynamike rynku.

W Wise Crowds (wieksza wersja struktury User Experience Fishbowl) setki os6b moga
wspolnie wesprze¢ poszukiwanie rozwigzania dla ztoZonego zagadnienia. Zespoty satelitarne
wspierajg, najpierw obserwujgc konsultacje na scenie, a nastepnie generujgc wtasne
rekomendacje. Uczestnicy zauwazajg, co pomaga klientowi iS¢ naprzdd, a co nie przynosi

rezultatdbw, w miare rozwijania sie akcji podczas konsultacji. Proces przebiega sprawnie, a tre$¢

merytoryczna ptynie wartko.
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Min Specs

(Minimalne ramy)

Okresl to, co jest bezwzglednie konieczne, oraz to, co jest
calkowicie niedopuszczalne (35-50 min.)

Projektant wie, e doskonalosé osiqga sie nie wtedy, kiedy nie moZna juz, nic
dodad, lecz gdy juz niczego nie moina ujqc.

— Antoine de Saint-Exupéry

Co daje nam ta struktura? Pozwala okresli¢ najmniejszg liczbe prostych regut postepowania,
ktére muszg by¢ BEZWZGLEDNIE przestrzegane, aby osiggna¢ sukces. Dzieki stosowaniu
Min Specs mozna uwolni¢ kreatywno$¢ grupy przy tworzeniu innowacyjnych rozwigzan.
Przestrzeganie ram pozwoli wprowadzi¢ innowacje w odpowiedzialny sposéb i uzyskaé realne
korzysci. Podobnie jak Dziesie¢ przykazan, Min Specs wprowadzajg pewne ograniczenia:
wyszczegolniajg to, co nalezy robi¢, oraz to, czego nie wolno. Pozwalajg na wyeliminowanie
zbednych zasad, Maksymalnych ram, ktére mogg stang¢ na drodze do innowacji. Okreslenie
Min Specs (od 2 do 5 zasad) moze podnies¢ wydajnos¢, zaréwno poprzez zwiekszenie
swobody, jak i poczucia odpowiedzialnosci za to, co nalezy zrobic, aby p6js¢ naprzéd. W miare
zdobywania doswiadczenia podczas pracy w danej dziedzinie, uczestnicy ksztattujg

i dostosowujg wypracowane Min Specs. Przestrzeganie regut pozwoli grupie poszalec!

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e W przypadku trudnego zadania, nowej inicjatywy lub strategicznego waskiego gardta,
popros uczestnikow, aby sporzadzili liste wszystkich czynnosci, ktore ich zdaniem
powinni zrobi¢, oraz tych, ktérych powinni unika¢, aby rozwigza¢ dany problem. Lista,
ktora powstanie, to tzw. Maksymalne ramy.

e Nastepnie popros uczestnikdw o ograniczenie listy Maksymalnych ram do
absolutnego minimum niezbednego do osiggniecia celu. Niech przejrzg liste, punkt po
punkcie, i wyeliminujg kazda regute, bez ktérej nadal mogg osiagna¢ sukces.
Analizujgc liste, grupy zadajq sobie pytanie: ,Czy jesli ztamiemy lub zignorujemy dang
regute, to czy nadal mozemy osiggna¢ nasz cel?”.
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2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e 0Od 4 do 7 krzeset ustawionych wokét matych stotéw
e Papier do zapisywania Maksymalnych ram i Minimalnych ram

3. Aktywnos¢ uczestnikdw

e \Wszyscy zaangazowani w aktywnos¢ badz program mogq uczestniczyc.
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.

4. Podziat na grupy

e Najpierw samodzielnie, nastepnie w grupach od 4 do 7 uczestnikow
e Na koniec catg grupg, w celu podzielenia sie wnioskami

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Wygeneruj liste wszystkich czynnosci niezbednych do zrobienia oraz tych, ktorych robi¢
nie wolno (Maksymalne ramy). Poczatkowo samodzielnie (1 min.), nastepnie skonsolidu;j
rezultaty i rozwijaj powstatg liste w matej grupie (5 min.). Zréb liste tak kompletna, jak to
mozliwe w krotkim czasie. Czas: 6 min.

e Kazda grupa analizuje kazda regute na lisScie Maksymalnych ram z perspektywy celu.
Jezeli reguta moze zostaé zaniechana, a cel nadal osiggniety, jest ona usuwana z listy.
Czas: 15 min.

W razie potrzeby przeprowadz drugg runde. Czas: 15 min.
Poréwnaj pomiedzy grupami i w ramach dyskus;ji skonsoliduj do najkrétszej listy. Czas:
15 min.

Co mozna zyskaé?

Ocen i zdecyduj, co jest absolutnie niezbedne, aby osiggna¢ sukces.
Otworz przestrzen na nowe mozliwosci.

Ogranicz frustracje i uwolnij ludzi od mikrozarzadzania.

Skoncentruj lub przekieruj zasoby i energie tam, gdzie ma to znaczenie.
Pomoz w rzetelnym szerzeniu innowaciji.

Uprosc¢ strategie dla szybko zmieniajacych sie rynkow.
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Podpowiedzi dla prowadzacego

Skoncentruj uwage na konkretnym wyzwaniu a nie na ogolnikach.

Rozpocznij od stworzenia kompletnej listy czynnosci niezbednych do wykonania.
Uwzglednij jak najwiekszg liczbe graczy/interesariuszy.

Badz bezwzgledny w odrzucaniu z listy czynnosci, ktére nie sg kluczowe dla osiggniecia
sukcesu: nie pozwal, by na liste wkradty sie Maksymalne ramy.

W razie potrzeby przeprowadz dodatkowe rundy.

Dopilnuj, aby wasze wypracowane Min Specs staty sie oficjalne! Stosujcie je na co
dzien (bez wymoéwek).

Potdz wiekszy nacisk na wiedze praktyczng a nie na wiedze teoretyczng w danej
dziedzinie.

Utrzymujcie wasze Min Specs przy zyciu. Co jakis czas je aktualizujcie, bazujac na
nowych doswiadczeniach i obserwacjach z pracy w strukturze Prosta etnografia.
Jezeli grupy beda miaty jakies trudnosci, upewnij sie, ze cel jest zrozumiaty dla
uczestnikéw i dotyczy waznej sprawy.

Dowiedz sie wiecej z ksigzki Edgeware Brendy Zimmerman oraz z filmu Kathy
Eisenhardt at Stanford.: https://youtu.be/3bNBKNgIWfE (materiat w jezyku angielskim —
przyp. ttum.).

Modyfikacje struktury

Przeprowadz drugg runde weryfikacji, czy dana reguta wymagana jest do osiggniecia
sukcesu, pytajac: ,Gdybyscie przestrzegali wszystkich Min Specs oprocz tej, czy
osiggnelibyscie swoj cel?”. Jezeli tak, usuhcie te regule z listy.

Zamiast rozmawia¢ o Min Specs przydatnych dzi$, popros ludzi, aby puscili wodze
fantazji i okreslili, jakie Min Specs bylyby przydatne w przysziosci. Nastepnie skorzystaj
z nich w terazniejszosci.

Przeprowadz sesje Min Specs dla grup wirtualnych z pomoca czatu, gdzie dla kazdej
reguty bedziecie dzieli¢ sie odpowiedziami na pytanie: ,Czy mozecie naruszyc¢ te regute
i osiggnac¢ swoj cel?”. Gdy lista minimalnych regut bedzie krétsza i bardziej zwarta,
otworz rozmowe gtosowg dla wszystkich.

Wykorzystanie dodatkowo takich struktur jak Simple Ethnography oraz Nine Whys
moze ujawni¢ ukryte lub przemilczane Min Specs (kop gtebiej!).

Przykiady zastosowan

Senator Lynda Bourque Moss wykorzystata technike Min Specs do stworzenia listy
tego, co powinni robi¢ interesariusze, a czego im nie wolno, w celu rozdzielenia
odpowiedzialnosci za zapobieganie zwyczajowi prowadzenia pojazdéw pod wptywem
alkoholu, oraz wsparcia nowego ustawodawstwa stanowego. Przeczytaj historie Lyndy
.Passing Montana Senate Bill 29” w trzecim rozdziale ksigzki The Surprising Power
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of Liberating Structures: Simple Rules to Unleash A Culture of Innovation

(H. Lipmanowicz, K. McCandless).

Po firmowym spotkaniu z wykorzystaniem struktury Open Space Technology,

Alison Joslyn opracowata zestaw Min Specs z nowymi liderami projektu, ktérzy dokonali
zmiany w firmie. Przeczytaj historie Alison ,Turning a Business Around” w trzecim
rozdziale ksigzki The Surprising Power of Liberating Structures: Simple Rules to Unleash
A Culture of Innovation (H. Lipmanowicz, K. McCandless).

Zatgcz przygotowanie Min Specs do kazdego otrzymanego lub zleconego komus
zadania.

Przyktady ze $wiata biznesu — zobacz film London Business School--Donald Sull:
https://youtu.be/kLoUGKPUhNFs (materiat w jezyku angielskim — przyp. ttum.).

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.

Inspirowane profesor Kathleen Eisenhardt i Paulem Plsekiem, autorem ksigzek. Zobacz:
Edgeware Zimmerman, Lindberga i Plseka.

Materialy dodatkowe
Ponizej: Materiaty prezentacyjne, ktorych uzywamy do wprowadzenia Min Specs
Lista wymagan do przeprowadzenia Czy mozemy ztamag te regute i dalej
spotkania z sukcesem osiagna¢ cel?
1. Powiadomienie o czasie i miejscu NIE — Minimalna rama
spotkania
2. Rekrutacja eksperta do prezentacji TAK
3. Przygotowanie szczegdtowej agendy TAK
4. Slajdy w PowerPoint TAK
5. Przedstawienie waznego celu NIE — Minimalna rama
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\1» Conversation Café

(Rozmowy przy kawie)
Zaangazuj wszystkich w analize trudnych kwestii (35-60 min.)

Co daje nam ta struktura? Pozwala na zaangazowanie dowolnej liczby oséb w analize
ztozonych zagadnien i stworzenie gruntu dla nowych strategii. Conversation Café umozliwiajg
prowadzenie spokojnych i gtebokich konwersaciji, podczas ktérych uczestnicy mniej sie ktdca,
a wiecej stuchaja. Siedzac w okregu, z prostym zestawem regut i wykorzystaniem Gadajgcego
Przedmiotu (obiekt wspomagajacy rozmowe — przyp. ttum.), mate grupy przechodzg przez
kolejne rundy dialogu, minimalizujac opcje wystapienia bezproduktywnego konfliktu. Gdy grupa
osiggnie petne zrozumienie omawianego zagadnienia, uwolni swoj potencjat do podjecia
nowych dziatanh.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Zapros wszystkich uczestnikéw, aby zebrali sie w matych grupach, wzajemnie wystuchali
i wspdlnie zastanowili nad rozwigzaniem problemu.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Nieograniczona liczba grup, od 5 do 7 krzeset ustawionych wokdt matych stotow
e Gadajacy Przedmiot (np. patyk, kamien, dowolny zabawny przedmiot)
e Markery i jedna albo dwie kartki papieru na kazdym ze stotéw (flipchart) (opcjonalnie)

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e Wszyscy w grupie sg zaangazowani.
e \Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkfadu.

4. Podziat na grupy

e \Wymieszane, réznorodne grupy od 5 do 7 uczestnikow
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5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Zdefiniuj temat rozmowy, np. w formie pytania, na ktére grupy bedg szukaé¢ odpowiedzi.
Poinformuj zebranych, ze odbedg sie cztery rundy konwersaciji i kazda grupa bedzie
pracowata w tym samym czasie. Pierwsze dwie rundy odbedg sie z wykorzystaniem
Gadajacego Przedmiotu, trzecia bedzie otwartg dyskusja, i czwarta ponownie z uzyciem
Gadajgcego Przedmiotu. Podaj informacje o dlugosci kazdej z rund.

Rozdaj Gadajace Przedmioty.

Zaprezentuj szes¢ postanowien Conversation Café (Zobacz: ,Materiaty Dodatkowe”).
Grupy, sposrod swoich cztonkéw, wybierajg osobe, ktéra bedzie petnita role gospodarza.
Gospodarz bierze normalny udziat w dyskusji, ale powinien réwniez delikatnie zwracaé
uwage w przypadku naruszenia szesciu wspomnianych postanowien, np. przedtuzajgcej
sie wypowiedzi jednego z uczestnikow.

Pierwsza runda z uzyciem Gadajgcego Przedmiotu: Kazdy uczestnik dzieli sie z grupg
swoimi przemysleniami na temat danego problemu — co mysli, czuje lub robi w zwigzku z
zadanym tematem. Czas: 1 min. na osobe.

Druga runda z uzyciem Gadajgcego Przedmiotu: Po wystuchaniu pozostatych
uczestnikdw w rundzie pierwszej, kazda osoba dzieli sie swoimi przemysleniami. Czas: 1
min. na osobe.

Trzecia runda: Grupy prowadzg otwartg dyskusje na temat danego zagadnienia

(z opcjonalnym zastosowaniem Gadajgcego Przedmiotu). Czas: 20-40 min.

Czwarta runda z uzyciem Gadajgcego Przedmiotu: Kazdy uczestnik podsumowuje swoje
przemyslenia na temat danego tematu. Czas: 1 min. na osobe.

Co mozna zyskacé?

Przyswoi¢ ztozona, trudng lub ucigzliwg sytuacje i przygotowac grunt dla znalezienia
rozwigzania.

Wygenerowa¢ pomysty i dynamike wspierajgce innowacje.

Zrozumie¢ procesy dochodzenia ludzi do réznych pomystéw i przyjmowania réznych
perspektyw.

Unikng¢ dyskusji opartych o brak zrozumienia.

Zbudowac¢ zaufanie i zmniejszy¢ lek, dajac mozliwos¢ oczyszczenia sie z frustraciji.
Docenic¢ dwa oblicza rozmowy: zaréwno mowienie, jak i stuchanie.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Zawsze, kiedy to mozliwe, korzystaj z Gadajacego Przedmiotu — to naprawde robi
roznice.

Popros uczestnikow lub gospodarzy o przeczytanie w grupach szesciu postanowien,
zanim przystapig do pierwszej rundy.
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Nie dyktuj akcji. Nic nie powinno wskazywac na to, ze rozmowa ma prowadzi¢

do jakichkolwiek dziatan.

Zapewnij luzng atmosfere spotkania, zachecajac kazdego do zaangazowania sie,

ale pozostaw przestrzen na otwartg i spontaniczng dyskusje.

Uzyj Wicked Questions, aby pogtebi¢ konwersacje.

Jezeli pojawi sie jaki$ problem, zapytaj: ,Czy trzymamy sie naszych postanowien?”.
Zachecaj ludzi, aby dzielili sie swoimi przemysleniami.

Zachecaj milczace osoby do wypowiadania sie.

Wybierz Gadajace Przedmioty, ktére moga mie¢ symboliczne znaczenie dla
uczestnikow.

Zachecaj, aby grupy rysowaty lub spisywaly ciekawe spostrzezenia na kartkach flipchart.
Dowiedz sie wiecej od Vicki Robin i znajomych, ktorzy stworzyli Conversation Café jako
narzedzie dla roznych spotecznosci. Zobacz: http://conversationcafe.org (materiat

w jezyku angielskim — przyp. ttum.).

Modyfikacje struktury

Wszyscy uczestnicy co 20 minut moga zmieni¢ grupe, pod warunkiem ze przy danym
stole pozostanie jedna osoba z poprzedniej dyskusiji, tak jak proponuje World-Café.
Pofacz ¢wiczenie z rysowaniem. Na kazdym ze stotéw umiesc¢ kartke flipchart i popros
uczestnikow, aby spisywali swoje pomysty. Zachecaj do rysowania i wyjscia poza
schematy.

Aby przekué pomysty w dziatania, potacz ¢wiczenie z takimi strukturami jak: What,

So What, Now What?, 15% Solutions, Design StoryBoards, User Experience
Fishbowl czy Open Space Technology.

Przykiady zastosowan

Do odnalezienia sie w nowej sytuacji lub do otrza$niecia sie po szoku zwigzanym

z powaznymi problemami na rynku lub w otaczajacym srodowisku (po raz pierwszy
uzyte w Stanach Zjednoczonych po atakach terrorystycznych 11 wrzesnia 2001)

Do zbadania nowego tematu lub trendu, ktéry wydaje sie mato zrozumiaty.

Do analizy tematu wzbudzajgcego silne emocje

Do poczynienia refleksji po gruntownej zmianie: Co oznacza ta zmiana? Jakie zatozenia
mozemy poczyni¢? Jakie wnioski wydajg sie zasadne? W co teraz mamy wierzyc?

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.

Inspirowane praca Vicki Robin i Susan Partnow, autorek Rozmow przy kawie (ang.
Conversation Cafés — przyp. ttum.).
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Powyzej: Zabawny Gadajgcy Przedmiot utatwia aktywne stuchanie. Warsztaty w Paryzu

Materialy dodatkowe

Ponizej: Materiaty przydatne w zastosowaniu Conversation Café

.y

Postanowienia 1 kroki

Postanowienia

& Powstrzymuj sig od oceniania tak
bardzo jak tylko potrafisz

®  Sranujmy sie weajemnie

&  Stara) sig zrozumicd, a nie
przekonac

o Zachgcaj i akceptuj zrédnicowane
opinie

&  Mow o tym co lexy C1 na sercu 1 co
ma dla Ciebie osobiste znaczenie

o Wybieraj szczerosc i glebig ponad
bez zbednego przedluiania

Kroki

e Llzywa) Gadajacego Totemu w 1, 2
i 4 rundzie

o | oraz 2 runda to rozmowa bez
przerywania z opeja pass. Osoby
bez Gadajacego Totemu, zachgcane
sa do sluchania.

o 3 runda to sywe dyskusie

4 runda to daeleme sig wnioskarm

¢  Gromads spostrzezenia gdy grupa
laczy sie w calosé

Peruwianska ludowa
kukiatka sluigca za
Gadajgcy Totem
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*--#* Social Network Webbing

x* (Budowanie sieci spotecznej)

Zbuduj nieformalne relacje i zdecyduj, jak wzmocni¢ sieé¢
kontaktéw, aby osiagnac¢ cel (60 min.)

Nic nie ewoluuje ani nie przetrwa samo. Zycie ewoluuje poprzez relacje i sieci
kontaktow... zmontowane od podstaw w oparciu o proste zasady organizacji
i komunikacji.

— Kevin Kelly

Co daje nam ta struktura? W szybki sposob unaocznia catej grupie, jaki potencjat drzemie
w ich istniejgcej sieci relacji i jakie kroki nalezy podja¢, aby wykorzystac te zasoby. Struktura
utatwia nawigzywanie nowych znajomosci i umacnianie tych juz istniejgcych. Podejscie
angazujgce sprawia, ze sie¢ kontaktow jest dostepna i czytelna dla wszystkich jednoczesnie.
Zacheca uczestnikow do samodzielnego budowania poteznych sieci kontaktow zamiast relacji
opartych na strukturze hierarchicznej. Nieformalne lub luzne kontakty — nawet ze znajomymi
twoich znajomych — mogq okazac sie istotne i mie¢ ogromny wptyw na rozwdj, bez
szczegoblnego planowania i inwestowania.

Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Zapros cztonkéw grupy majacej wspolny cel, aby stworzyli mape swoich kontaktow
i zdecydowali, jak jg rozwing¢ i wzmocnic.

e Popros$ ich, aby wymienili osoby, z ktérymi obecnie pracuja, oraz te, ktére chcieliby
uwzgledni¢ w przysztosci (osoby o mocy sprawczej lub wiedzy fachowej, ktérych
potrzebuja, aby osiggna¢ swoj cel).

e Zapros ich do budowania sieci kontaktow, aby zrobili postep w realizacji celu.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

e Diuga sciana wyklejona papierem, po ktérym mozna pisac.
e Karteczki samoprzylepne (5x5 cm) w co najmniej osmiu kolorach
e Czarne flamastry (np. Sharpies)
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3. Aktywnos¢ uczestnikdw

Wszyscy zaangazowani w podstawowy zespét roboczy lub planistyczny mogg
uczestniczyc.
Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wkiadu.

4. Podziat na grupy

Struktura 1-2-4-All do wygenerowania nazw wszystkich grup zaangazowanych w cel.
Wszyscy wspotpracujg nad znalezieniem nazwisk osoéb w sieci i zbudowaniem mapy.

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

Stworz legende wszystkich grup w sieci kontaktéw, potrzebnych do realizacji celu,

i przypisz kazdej grupie kolor karteczki lub symbol. Czas: 5 min.

Kazdy cztonek grupy pisze swoje imie na karteczce. Popros o przyklejenie karteczek

z imionami w centralnej czesci Sciany przy danej grupie. Czas: 5 min.

Zapytaj wszystkich cztonkéw kluczowych grup: ,Jakie znacie inne osoby aktywne w tej
dziedzinie?”. Popros uczestnikdw o wpisanie nazwisk na karteczki. Nastepnie popros

0 rozmieszczenie karteczek z nazwiskami, bazujgc na stopniu znajomosci danej osoby
(stopien 1 — znam te osobe, stopien 2 — osoba, ktdérg znam, zna te osobe, itd.)

z cztonkiem kluczowej grupy. Czas:10 min.

Zapytaj wszystkich cztonkdéw kluczowych grup: ,Kogo jeszcze chciatbys uwzglednic w tej
pracy?”. Zapro$ uczestnikdw do burzy mézgow i wypisania kolejnych oséb, ktére
chcieliby uwzgledni¢. Popro$ o stworzenie karteczkowej mapy z gtéwna i peryferyjng
strukturg (odzwierciedlajaca faktyczng i pozadang lokalizacje uczestnikéw). Osoby w tej
grupie moga by¢ znajomymi znajomych. W miare rozrostu mapy sieci kontaktéw, mogg
by¢ potrzebne nowe kategorie legendy i kolory karteczek. Czas: 10 min.

Popros$ grupe o spojrzenie z dystansu i zapytaj: ,Kto zna kogo? Kto ma wptywy i wiedze
fachowg? Kto moze zahamowac¢ postep? Kto moze przyspieszy¢ postep?” Popros

o zilustrowanie odpowiedzi fgczacymi liniami. Czas: 15 min.

Popros grupe, aby opracowata strategie: 1) zapraszania, przyciggania i ,wplatania”
nowych oséb w ich prace, 2) obchodzenia blokad oraz 3) pobudzania postepu. Czas:
10 min.

Co mozna zyskaé?

Uchwyci¢ nieformalne kontakty, ktére majg posredni, acz silny wptyw na zachowania
i rezultaty.

Rozpowszechni¢ wiedze i innowacje na duzg skale, wykraczajac poza granice —

w obrebie organizacji i poza nig.
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Rozwing¢ indywidualne poczucie odpowiedzialnosci i przywodztwa w zakresie zmian.
Pomdc zobaczyé¢ potaczenia i ,martwe punkty”.

Pomd&c w samoorganizaciji i budowaniu grup bardziej odpornych i zdolnych do
niepoddawania sie zaktéceniom.

Wygenerowaé pozytywne nastawienie do ewentualnej zmiany.

Dziata¢ bez duzych budzetdéw i obszernego planowania dzieki nieformalnym sieciom
spofecznosciowym i zapraszaniu innych do wspétpracy.

Podpowiedzi dla prowadzacego

e Popro$ grupe, aby zaczeta od opracowania sieci kontaktow majgcych moc sprawcza.
Nastepnie niech grupa uzupetni sie¢ nazwiskami oséb, ktére moga wygenerowac
pomysty i wptyng¢ na ich realizacje — beda to czesto znajomi naszych znajomych,

z ktérych pomocy mozna skorzystac.

e Zachec¢ uczestnikéw do odwaznych marzen i aby rozwazyli, kogo chcg dodac do grupy
w przyszto$ci.

e Nie umieszczaj wiecej niz 10 funkcji lub odrebnych grup w legendzie: robi sie to zbyt
mylace!

Jesli to mozliwe, zapisuj imiona i nazwiska zamiast pozycji/tytutow.
Podczas faczenia ludzi w sie¢, powiedz cztonkom grupy, aby mysleli na matg skale
(np. pary, mate grupy zainteresowan).

e Dowiedz sie wiecej od wspétzatozycielki ,Smart Networks”, June Holley, na stronie:

www.networkweaver.com (materiat w jezyku angielskim — przyp. ttum.).

Modyfikacje struktury

Czesto wracaj do map: aktualizuj aktualnie zaangazowanych oraz wzorce rozwoju mapy.
Tworzenie wirtualnych map sieci kontaktéw pozwala na wizualizowanie duzej liczby
danych i generowanie metryk.

e Potacz sesje Social Network Webbing z dalszymi dziataniami, np. uzywajac
15% Solutions, Design StoryBoards, 1-2-4-All.

Przykiady zastosowan

e Zespot szpitalny wykorzystat strukture w celu zaangazowania wszystkich
w zapobieganie rozprzestrzenianiu sie infekciji.

e Grupa treneréw Lean wykorzystata strukture w celu nieformalnego rozpowszechniania
umiejetnosci i metod wsrod pracownikow pierwszej linii.

e Dla menedzerdw Sredniego szczebla w organizacji finansowej w celu opracowania
prototypdéw i wprowadzenia nowych produktéw na wiele rynkéw

e Dla lideréw wtadz lokalnych w celu wyttumaczenia wptywu przepiséw na codzienng
prace w roznych srodowiskach
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e W celu poszerzenia zasiegu nowej technologii, pierwsi uzytkownicy przeanalizowali
swojg sie¢ kontaktow, aby zidentyfikowac kolejnych potencjalnych uzytkownikow.

Zrodto

Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.
Inspirowane pracg June Holley.

Materialy dodatkowe

Ponizej: Materialy prezentacyjne, ktorych uzywamy do przedstawienia Social Network
Webbing. Materialy zawierajg mape relacji stworzongq w celu poprawy bezpieczerstwa.

#%ﬁ Mapowanie sieci w toku
ﬁ-# Stworz legende, dodaj nazwiska aktualnych i przysziych uczestnikow,
spojrz z dystansu rozwazajac jak zaprosic innych do pracy.
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Powyzej: Zespo6t rozpoczynajgcy prace nad swojg mapg kontaktow. Warsztaty w Austin, Texas
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Purpose-To-Practice, P2P

(Od celu do praktyki)

Zaprojektuj pie¢ kluczowych elementéw preznej i diugotrwatej
inicjatywy (2 godz.)

Nasze czasy naznaczone sq prawdziwymi kryzysami. I chociaZ chcielibysmy, aby
bylo inaczej, to wydaje sig, Ze robienie tego, co robilismy zawsze, lecz 7 wiekszym

zaangaZowaniem, nie zazegna ich.
— Charles M. Johnston

Co daje nam ta struktura? Korzystajgc z niej na poczatku, interesariusze moga wspolnie
ksztalttowac wszystkie elementy, ktére bedg determinowac powodzenie ich inicjatywy. Grupa
zaczyna od wygenerowania wspolnego celu (Dlaczego praca jest wazna dla kazdego
uczestnika i wiekszej spotecznosci?). Wszystkie dodatkowe elementy — zasady, uczestnicy,
struktura i praktyki — majg pomoc w osiggnieciu celu. Tworzac te pie¢ elementéw, uczestnicy
odkrywaija, jak kreatywnie dostosowac¢ i rozwijac sie na drodze do sukcesu. W przypadku
duzych inicjatyw, P2P umozliwia zaangazowanie duzej liczby interesariuszy w ksztattowanie
ich przysztej inicjatywy.

Ponizej. Materiat prezentacyjny wykorzystywany przy wprowadzaniu P2P

CEL: ..... istnigje aby.....

ZASADY (co jest
niezbedne a co
niedopuszezalne):

1.CEL

Dlaczego ta praca jest
wazna dla Ciebie i wigkszej
spofecznosci?

PRAKTYKI:

2. ZASADY

5. PRAKTYKI

Jakich zasad musimy
przestrzegac aby osiqgngc
cel?

Co zrobimy? Co zaoferujemy
naszym uzytkownikom /
klientom i jak to zrobimy?

STRUKTURA:

4. STRUKTURA 3. UCZESTNICY

Jak bedziemy organizowac
(zarowno makrostruktury, jok i
mikrostruktury) i dzielié

kontrole w dgZeniu do celu?

Kogo nalezy uwzglednic,
aby osiggngc nasz cel?
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Pie¢ elementéw struktury (Minimalne ramy)
1. Zaproszenie uczestnikow

e Zapros wszystkich lub wiekszo$¢ zainteresowanych stron do udziatu w projektowaniu
ich nowej inicjatywy, do okreslenia jej pieciu zasadniczych elementow: celu, zasad,
uczestnikow, struktury i praktyk.

2. Zaaranzowanie przestrzeni i potrzebne materiaty

Mate stoty oraz krzesta dla grup do 4 oso6b
Duza $ciana z papierem flipchart do zapisywania rezultatow sesji dla kazdego z pieciu
elementéw

e Dla kazdego uczestnika po 5 arkuszy roboczych, po jednym na kazdy element

3. Aktywnos¢ uczestnikow

e \Wszystkie osoby zainteresowane uruchomieniem inicjatywy sg zaangazowane.
e Wszyscy majg jednakowe szanse na wniesienie swojego wktadu.

4. Podziat na grupy

e \Wykorzystanie struktury 1-2-4-All
e (Cata grupa do sfinalizowania kazdego elementu

5. Instrukcja ,krok po kroku” i ramy czasowe

e Przedstaw idee P2P, pie¢ elementow i powigzane pytania, oraz rozdaj puste arkusze.
Czas: 5 min.

e Aby wyjasnic pierwszy element: Cel, zapytaj: ,Dlaczego praca jest wazna dla ciebie
i wiekszej spotecznosci?”.

e Uzyj 1-2-4 (modyfikacja struktury 1-2-4-All), aby wygenerowac indywidualne pomysty
i historie dla Celu. Czas: 10 min.

e W grupach 4-osobowych poréwnuj, wyszukuj i wzmacniaj najlepsze pomysty. Czas:
10 min.
W calej grupie integruj tematy i finalizuj pomysty na Cel. Czas: 10 min.
Przejdz do pozostatych elementéow P2P, po kolei, powtarzajgc trzy kroki 1-2-4-All.
Przygotuj sie na powrot do poczatku i w razie potrzeby poprawienie poprzednich
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elementéw (spodziewaj sie niechlujnej nieliniowosci). Skorzystaj z ponizszych pytan, aby
poprowadzi¢ rozwdj czterech kolejnych elementow:

Zasady: ,Jakich zasad musimy bezwzglednie przestrzegac, aby osiagnaé cel?”.
Uczestnicy: ,Kto moze przyczynic sie do osiggniecia naszego celu i musi zostac
uwzgledniony?”.

o Struktura: ,Jak musimy sie zorganizowa¢ (makro- i mikrostruktury) i rozdystrybuowac
kontrole, aby osiggna¢ nasz cel?”.

o Praktyki: ,Co bedziemy robi¢? Co zaoferujemy naszym uzytkownikom/klientom i jak
to zrobimy?”.

Po kazdym etapie zapytaj: ,Czy ten element rzucit $wiatto na poprzednie elementy?

Czy mozemy je poprawi¢?”. Czas: 5 min.

Po ukonczeniu wszystkich elementow popros uczestnikdw o spojrzenie z dystansu

na szkic pieciu elementéw razem. Niech skorzystajg ze struktury What, So What, Now
What? w matych grupach, aby zrozumieli kolejne kroki i utozyli je zgodnie z priorytetami.
Czas: 15 min.

Po uruchomieniu inicjatywy zapros uczestnikow do cyklicznego przegladania
wypracowanych elementow struktury i dostosowywania ich, bazujac na zdobywanym
doswiadczeniu.

Co mozna zyskacé?

Zaangazowac i skoncentrowaé wyobraznie wszystkich na zaprojektowaniu wspdinej
przysztosci dla uczestnikow.

Unikna¢ ,projektowania” w matej grupie ludzi lub w grupie samych ekspertow —

za zamknietymi drzwiami.

Potaczy¢ wszystkie elementy potrzebne do rozpoczecia i utrzymania zaangazowania,
unikajgc zbytniej fragmentaciji procesu.

Opracowa¢ innowacyjne strategie, ktére dzieki podzielaniu poczucia wtasnosci mozna
szybko wdrozy¢ i rozpowszechnié.

Zwiekszy¢ odpornosc¢ grupy oraz jej zdolno$¢ do niepoddawania sie zaktéceniom

w oparciu o sprawiedliwy podziat sit.

Zbudowac¢ potencjat grupy do szybkiego dostosowywania dowolnego elementu

do zmieniajacych sie okolicznosci.

Podpowiedzi dla prowadzacego

Stworzenie poteznego, niezwykle atrakcyjnego Celu jest najwazniejszym krokiem.
Mozesz uzy¢ struktur Nine Whys, Appreciative Interviews lub TRIZ, aby pogtebi¢
rozmowe.

Cel moze by¢ wyrazony jako co$ pozytywnego, co zamierzasz rozpoczac/stworzy¢
lub co$ negatywnego, co zamierzasz zatrzymac.
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Pracuj w szybkich cyklach, ponos porazki, pracujgc iteracyjnie.

Moze by¢ potrzebnych wiele sesji roztozonych na tygodnie lub nawet miesigce.
Element ,Struktura” zazwyczaj wymaga najwiekszej wyobrazni i implikuje zmiane
zarzadzana od struktury hierarchicznej do bardziej rozproszonej. Korzystanie z metafor
(np. Jak mozemy uformowac sie w rozgwiazde?) i form wizualnych moze pomaoc

w opracowaniu kreatywnych pomystéw.

Zasady (to, co jest niezbedne do zrobienia oraz to, co jest niedopuszczalne) czesto sg
wypadkowg do$wiadczen zdobytych podczas pracy w danej dziedzinie (pozytywne,
jak i negatywne).

Polegaj na matych grupach, ktére zdofajg unies¢ ten ciezar i podtrzymac dziatanie
inicjatywy.

Pilnuj, aby rundy odbywaty sie zgodnie z harmonogramem. W przypadku gdy potrzeba
wiecej czasu, wykonaj dwie rundy.

Mozesz polegaé¢ zaréwno na inspirujacych, jak i rozpaczliwych doswiadczeniach
cztonkéw grupy.

Popros uczestnikéw, aby — wraz z rozwojem sytuacji — wykorzystywali swojg intuicje.

Modyfikacje struktury

Zacznij od 30-minutowego szybkiego cyklu obejmujgcego wszystkie pie¢ elementow,
aby zilustrowac potrzebe silnego i wyraznego Celu: bez niego tatwo jest dostarczy¢

nie do kohca przemyslany projekt.

Korzystanie z wizualizacji pomaga utrzymac¢ uwage i skupi¢ sie na rygorystycznym
procesie projektowania.

Mozesz doda¢ pytania, aby wzbogaci¢ rozmowe na temat praktyk: ,Co dzieje sie wokot
nas, co stwarza okazje? Co jest zagrozone, jezeli nie podejmiemy ryzyka? Od czego
zaczynamy, szczerze?”.

Jezeli zintegrowanie wszystkich pieciu elementéw projektu to zbyt wiele, po prostu
wykonaj jeden lub dwa jego elementy, ktére wydajq sie najwazniejsze.

Uzywaj pieciu pytan P2P rutynowo, jako fatwej listy kontrolnej dla matych projektow.
Stosuj z wirtualnymi grupami, zapraszajac uczestnikow do odpowiedzi na pie¢ pytan

z pomocg online’owej wersji techniki 1-2-All (modyfikacja struktury 1-2-4-All).
Przeszukuj i sortuj odpowiedzi za pomoca tablicy i osoby grajacej role ,syntezatora”.
Nie martw sie o doskonatos¢ w pierwszych rundach. Wirtualne rundy mogg pogtebiac
lub uzupetnia¢ bezposrednig wymiane.

Uzyj P2P, aby skonstruowac¢ znacznie dtuzszg sesje projektowa (np. wycofanie

z planowania lub strategii).

Zapro$ utalentowanych uczestnikéw do zaangazowania sie w poszczegoélne aktywnosci
(np. zapisywanie, rysowanie, syntezowanie).
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Przykiady zastosowan

Stosowane przez liderow ruchu dyskusyjnego Conversation Café
The Quality Commons, grupa naukowcow z osmiu systemoéw opieki zdrowotne;j,
wykorzystata P2P do pomys$inego utworzenia swojego konsorcjum.

e Przechodzac przez pierwszy etap P2P, zespot zarzadzajacy odkryt znacznie gtebszy cel,
niz sie spodziewat. Nowy cel i wspolne doswiadczenia zainspirowaty zespét do
przemyslenia modelu biznesowego.

Aby uruchomié¢ grupy uzytkownikéw Liberating Structures.
Zastosowane przez potudniowo-amerykanski oddziat korporacji w celu wprowadzenia
nowej strategii biznesowej zorientowanej na klienta.

Zrédto
Liberating Structures opracowane przez Henriego Lipmanowicza i Keitha McCandlessa.
Inspirowane przez Dee Hocka, autora ksigzki Birth of the Chaordic Age.

Materialy dodatkowe

Ponizej: Wynik kazdego z pieciu pytan P2P. Warsztaty w konsorcjum badawczym Quality
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Powyzej i ponizej: P2P autorstwa grupy z Seattle praktykujacej Liberating Structures (wykonane
podczas 90-minutowego spotkania 22 osob). Ta praca prowadzita i trzymata grupe razem przez
3 lata.
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Cel

Dlaczego ta praca jest wazna dla ciebie i wiekszej spotecznosci?

Zasady

Zasady (co jest niezbedne a co niedopuszczalne), ktérych musimy przestrzegaé, aby osiggna¢
nasz cel.

1. Uzytkownicy muszg podziela¢ poczucie wtasnosci i odpowiedzialnosé za grupe.
2. Uzytkownicy musza by¢ gotowi na to, co niespodziewane, dostosowujac sie do
pojawiajgcych sie szans i odkryé.

3. Uzytkownicy muszg zachowac przejrzystosc¢ i respektowaé zasady Creative Commons.

4. Uzytkownicy muszg zachowac ,skupienie na rozwigzaniach” dla dziatan grupowych.

5. Uzytkownicy nie mogg nadmiernie skupia¢ sie na sprawach organizacyjnych.

6. Uzytkownicy muszg by¢ otwarci i stale zaprasza¢ nowych cztonkéw grupy.
Uczestnicy

Kogo nalezy uwzglednic, aby osiagnaé nasz cel?

Czlonkowie grupy podstawowej (biorgcy odpowiedzialnos¢ za organizowanie zajec)
Szersza spotecznosc uzytkownikow Liberating Structures (lokalni, regionalni, krajowi,
miedzynarodowi uzytkownicy bioracy udziat w zajeciach)

e Nowicjusze i nowi uzytkownicy (osoby zaproszone do przytgczenia sie do zajec przez
uzytkownikéw Liberating Structures)

e Wplywowi eksperci i znani liderzy nieuzywajacy Liberating Structures

Struktura

Jak bedziemy sie organizowa¢ (makro- i mikrostruktury) i dystrybuowac kontrole w dgzeniu do
celu?

e Fisher i Keith bedg na razie koordynowaé dziatania administracyjne (np. MeetUp

i MailChimp, aby ogtaszaé¢ spotkania). Kierowanie spotkaniami bedzie rotacyjne miedzy
cztonkami grupy uzytkownikow.
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Praktyki

Co zrobimy? Co zaoferujemy naszym uzytkownikom/klientom i jak to zrobimy?

Istniejg cztery praktyki:

Co miesigc w jeden wieczér osobiscie w Seattle z wykorzystaniem Liberating Structures
do dalszego uczenia sie

Okazjonalne wirtualne spotkania, ktére obejmujg miedzynarodowych uzytkownikéw

i projekty specjalne.

Coroczna impreza Chautauqua/Open Space

Liberating Structures w modelu Community Consulting, aby poméc nowym
uzytkownikom uzyskac¢ doswiadczenie przy ztozonych wyzwaniach (ustugi oferowane sg
organizacjom po niskich lub zerowych kosztach, z udziatem doswiadczonego
konsultanta Liberating Structures i zespotu mniej doswiadczonych osob, ktére chcg sie
uczyc).
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